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RESUMO

O presente trabalho pretende analisar a pratica de planejamento estratégico na escola
municipal de ensino fundamental Oviedo Teixeira, na cidade de Aracaju, Estado de
Sergipe. Para tanto, descreveu-se o modelo de planejamento estratégico a luz do
Programa de Desenvolvimento da Escola implementado nesta unidade de ensino, em
parceria com o Ministério da Educacdo. Buscou-se também relacionar o modelo

académico de planejamento estratégico governamental com a metodologia aplicada
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nesta escola. Por fim, verificou-se como foi a implementacdo do programa de
desenvolvimento da escola nesta organizacdo. Nesta perspectiva elegeu-se como
objeto de estudo “O planejamento estratégico governamental na Escola Municipal de
ensino fundamental Oviedo Teixeira: o programa de desenvolvimento da escola”. A
pesquisa realizada no trabalho foi de natureza qualitativa exploratéria, utilizando-se
do método de estudo de caso. O Programa PDE - Escola trabalhado na unidade de
ensino alinha-se ao planejamento estratégico governamental estudado na academia.
Entretanto, a trajetéria do seu desenvolvimento foi marcada por limitacdes e desafios
gue refletiram nos resultados, ndo logrando o éxito esperado, mas de certa forma,
contribuindo com a melhoria da organizagéo do coletivo da escola e da sua cultura de

participacao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Gestdo Publica, escola, qualidade de

Servicos.
1. INTRODUCAO

No contexto de diversas transformacfes de ordem politica, econdbmica, social e
cultural que vem ocorrendo nestas Ultimas décadas, em especial na sociedade
brasileira, e tendo em vista as mutacdes do capitalismo, o incremento de novas
tecnologias da comunicacao e da informacéo e a reforma do Estado (tendéncia ao
modelo gerencial), emerge um mercado que aponta para um cenario altamente volatil,
competitivo e com bastante exigéncia, desencadeando busca de qualidade de
produtos e servicos que sao ofertados, tanto na esfera publica quanto na privada,
dessa forma, afetando também a escola enquanto instituicdo social e suas préaticas
pedagdgicas e administrativas.

Assim, para qualquer organizacdo, publica ou privada, neste contexto, €
imprescindivel saber gerir tais mudancas, apresentando resultados convincentes e
melhorando as suas praticas de gestdo, como também se preparando para as
possiveis mudancas em uma visdo de futuro. Neste sentido, as organizacdes
recorrem a metodologias de administracdo e/ou gestao que subsidiem a sua pratica
cotidiana, tornando-as fortes e sobreviventes aos desafios que sdo colocados
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constantemente. Dentre estas metodologias, o planejamento estratégico aparece
como uma das possiveis solucbes para os problemas que se colocam como
obstaculos ao emprego de recursos disponiveis, desenvolvimento de atividades e

apresentacao de resultados satisfatorios, sobretudo no ambito publico.
Para Oliveira (2015),

A partir de meados dos anos de 1990, € crescente 0 numero de
organizagcBes publicas que vem refletindo sua forma de gestéo,
impulsionadas por politicas publicas com foco no modelo gerencial,
aderindo a metodologia de gestao estratégica como forma de melhorar
seus processos e sobretudo alinha-los com as politicas vigentes de
gestdo participativa e societaria.
A melhoria da gestao destas entidades é de grande importancia para a sociedade, ja
gue a atuacao da maioria destas instituicdes que prestam servicos esta relacionada a
oferta de produtos e servi¢os de cunho social. Além disso, a gestdo estratégica € uma
forma de redimensionamento dos servi¢os e atendimentos que podera melhorar a sua

gualidade e atendimento.

Diante destas perspectivas e enquanto protagonista educacional surgem algumas
indagacdes: Seria 0 Planejamento Estratégico uma metodologia capaz de mudar a
dinamica das organizacées publicas na busca da melhoria dos servicos? E possivel
planejar estrategicamente na éarea educacional? Considerando o Projeto de
Desenvolvimento da Escola (PDE - Escola) da EMEF Oviedo Teixeira como um
planejamento estratégico, como ocorreu sua efetivagdo? Quais problemas, limites e

desafios encontrados pelos atores sociais nesta pratica de planejamento?

Na busca de respostas para tais questdes buscou-se refletir sobre a Gestéo
Estratégica em uma perspectiva de analise de praticas efetuadas no ambito de
instituicdes publicas, mais especificamente, a metodologia PDE - Escola aplicada em

uma escola publica municipal: a EMEF “Oviedo Teixeira, na cidade de Aracaju SE.

Estudar a tematica no ambito de uma escola publica € de grande importancia para a
sociedade pois, apesar de o planejamento estratégico ser um tema amplamente
discutido, ainda ndo se tem muitos exemplos de elaboracdo do mesmo no ambito
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governamental, considerando que esse conceito teve grande desenvolvimento
principalmente nas empresas privadas, enquanto que no setor publico ja houve

discussbes académicas dissociadas do campo pratico de instituicbes publicas.

Assim, torna-se relevante o presente estudo na medida em que buscara refletir sobre
esse conceito aplicado na pratica de uma instituicdo publica, extrapolando assim os
limites da elaboracao tedrico académica, que é a experiéncia da metodologia PDE -
Escola aplicado na Escola Municipal Oviedo Teixeira do sistema de ensino de Aracaju
- SE.

O estudo possibilita uma analise da préatica de Planejamento Estratégico, verificando
os problemas e desafios encontrados pela equipe de gestao que o desenvolve, sendo
paralelamente comparado com a teoria académica, formando assim um arcabouco
tedrico que servira como fonte de pesquisa , de estudos e/ou ponto de partida para
outros estudos de pesquisadores, gestores e académicos interessados na tematica
visando conhecer mais as préticas de gestéo publica, dai a sua relevante contribuicéo,

tanto no meio académico quanto na sociedade de forma geral.

Além disso, € mais um ensaio sobre o planejamento no setor publico, tema de grande
relevancia sociopolitico, tendo em vista a grande necessidade de conhecimento por
parte dos gestores publicos para o desenvolvimento de politicas de melhoria dos
servicos prestados. Pois, conforme Ossorio (2002, p. 18), o planejamento € uma
ferramenta que proporciona a organizacdo da complexidade das relacbes na
sociedade e nas organizacdes, contribuindo para a criatividade, tornando-se um

sistema eficaz na tomada de decisdo de modo consciente e reflexivo.

Assim, o planejamento se torna um meio essencial a gestédo publica, pois através de
sua efetivagcdo na prética pode se agir de forma consciente e produtiva no
gerenciamento do patriménio publico. Entretanto, na tradicdo brasileira, faz se muito
planejamento com base nos principios do Planejamento Normativo Tradicional (PNT),
gue foca as acdes tendo em vista a politica econdbmica, sobrepondo questdes mais
relevantes como as sociais e politicas. Neste trabalho, busca-se focar o Planejamento

Estratégico Situacional (PES) que, de outro modo, enfatiza a importancia da
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participacdo de atores sociais na construcdo de um planejamento com foco em

problemas situacionais de cunho politico e social.

Diante do exposto, busca-se esclarecer o problema de pesquisa que consiste em dizer
de maneira explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a dificuldade com a qual
nos defrontamos e que pretendemos resolver. Dessa forma, elegeu-se como
problema para a presente pesquisa as seguintes indagacdes: Como é praticado o

planejamento estratégico, através programa PDE - Escola, na EMEF Oviedo Teixeira?

Para tanto objetivou-se com este trabalho, em termos gerais, analisar a prética de
Planejamento Estratégico na Escola Municipal de Ensino Fundamental “Oviedo
Teixeira”. E em termos especificos, buscou-se descrever o modelo de planejamento
estratégico a Luz do PDE - Escola desenvolvidos na escola foco do objeto de estudo,
como também relacionar o modelo académico de Planejamento Estratégico
governamental com a metodologia aplicada nesta instituicdo e ainda verificar a
implementacdo do PDE - Escola enquanto pratica de Planejamento Estratégico na
EMEF Oviedo Teixeira.

Entretanto, para clarear o objeto de estudo discute-se algumas conceituacfes que sao
imprescindiveis para sua compreensdo. Assim, aborda-se a seguir a questédo do que

€ planejamento.
2. PLANEJAMENTO: CONCEITUAC}AO E DIMENSAO

Definir o termo planejamento é complexo em virtude de sua dimens&o, amplo e
abrangente, embora alguns autores tenham refletido sobre a sua conceituagdo. Para
Gandin (2003), no planejamento deve se ter em vista a acdo, pois a elaboracdo é
apenas um dos aspectos do processo, havendo necessidade da execucdo e da

avaliacao.

Segundo Gadin (2003) planejar é transformar a realidade numa direcéo escolhida, é

organizar a propria acdo, agindo com racionalidade, num processo de intervengéo da
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realidade, com certeza e precisdo da propria acdo e da acdo do grupo de trabalho,

realizando o que € essencial e imprescindivel para sobreviver.

No entanto, ha outras especificagdes, como reflete Santos (2006): “O planejamento
determina antecipadamente, o que se deve fazer, quais objetivos a serem atingidos,
guais controles serdo adotados e que tipo de gerenciamento sera pertinente para
alcancar resultados satisfatérios”. Ja Oliveira (2015) explicita o planejamento como
um processo desenvolvido para alcangar uma situagao futuramente desejada, de
modo mais eficiente, eficaz e efetivo, concentrando melhor esforcos e recursos da

empresa.

Corroborando com o que fora explicitado, Bethlem (2009) explicita que a palavra
planejamento “abrange um ambito tdo extenso de atividades humanas que qualquer
definicdo é insuficiente para conter todo o seu significado”. Desta forma, torna-se

necessario conhecer os tipos de planejamento, existentes e identifica-los.

Segundo Oliveira (2015), os tipos de planejamento diferenciam-se entre si pelos
aspectos seguintes: periodo de duracdo, areas de atuacao, e abrangéncia de cada

um. Assim, sendo dividido em trés tipos: Tatico, operacional e estratégico.

O Planejamento Tatico, ndo engloba toda a organizacao, e € utilizado para solucionar
problemas taticos da organizacdo, que afetam determinadas areas. Este tipo de
planejamento nao € realizado pela clpula da organizacéo, pois de acordo com Oliveira
(2015) é o planejamento comandado por gerentes intermediarios e visa a utilizagdo
dos recursos disponiveis de forma eficiente para atingir os objetivos antecipadamente

previstos nas estratégias predeterminadas.

A outra tipologia do planejamento € o nivel operacional que compreende um
planejamento de curto prazo, cuja finalidade corresponde a execucdo das acodes
estabelecidas no planejamento tatico. Nesta esfera de planejamento ocorre a
formalizacdo das metodologias de implantacdo e desenvolvimento de resultados

especializados a serem alcancados pelas areas de atividades fins da instituicdo. Este
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planejamento € normalmente elaborado por niveis organizacionais inferiores, com

foco nas atividades cotidianas da empresa (OLIVEIRA, 2015).

J4 o Planejamento Estratégico € executado pelos niveis mais altos da hierarquia
organizacional e se caracterizando pela definicdo da metodologia para estabelecer a
melhor direcdo para se seguir. Através deste planejamento analisa-se fatores internos
e externos da organizacgao, delineando a viséo de futuro, o gerenciamento e alocacao
dos recursos. E, devido a sua complexidade que a responsabilidade pela sua
elaboracao fica a cargo da alta administracdo. Para estes gestores deve estar claro
os pontos fortes e fracos da empresa, as ameacas e as oportunidades, e a analise da
conjuntura econbmica como competéncias minimas necessarias para se alcancar 0s
objetivos de longo prazo. Como este refere-se especificamente ao tema principal
deste trabalho, o qual seréo realizadas as consideracdes oportunas, € dedicada secao
exclusiva do trabalho (OLIVEIRA, 2015).

Dessa forma, o planejamento estratégico € um processo que inicia a partir da visao,
gue algumas vezes irrealistas quanto ao destino da instituicdo e submetida a uma
avaliacao racional e criteriosa das oportunidades (mercados a explorar, recursos a
aproveitar) e ameacas (que prejudicardo a instituicAio em suas oportunidades),
considerando a realidade da empresa e de seus concorrentes, com seus pontos
fortes, fracos e neutros, tudo isso num horizonte estabelecido pela missao, que deve
traduzir a escolha de propodsitos, a partir de detalhes dos cenarios, respeitando a
postura estratégica que possibilita o estabelecimento de micro estratégias e macro
politicas que orientardo a formalizagédo de objetivos gerais e funcionais, mais realistas
gue as expectativas e desejos, com base na formulacdo de desafios e metas,
possibilitando estabelecer politicas e meios estratégicos que potencializem os pontos
fortes e oportunidades na busca de melhores resultados e eliminem as ameacas e 0s
pontos fracos, traduzindo-os em projetos, planos de acdo que orientem a

operacionalizacédo do plano estratégico (OLIVEIRA, 2015).

Assim, o planejamento se torna um processo necessario e continuo no cotidiano das
instituicdes, tendo em vista alcancar a inovacdo e diferenciacdo, na busca de
melhores resultados.
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Ja tendo sido revelado a tipologia de planejamento, cabe agora explicitar o
planejamento mais especificamente no campo educacional, ja que o campo de estudo
da metodologia de planejamento estratégico analisado neste trabalho refere-se a uma

unidade escolar.
3. O PLANEJAMENTO EDUCACIONAL

A educacéo escolar ndo pode ficar fora deste processo de planejamento, uma vez que
seu maior objetivo € a busca da qualidade do ensinar e aprender e o planejamento de
acOes sao fundamentais para que a instituicdo escolar possa atingir suas pretensoes
de forma refletida, organizada, monitorada e eficiente.

Desta forma, o planejamento educacional contribui significativamente para a
organizacdo e direcionamento dos trabalhos na escola. Reconhece-se que ha
inUmeros problemas, como a falta de condicdes fisicas, evasao, reprovacao, falta de

capacitacdo dos docentes, baixos salarios, entre outros.

Assim, o planejamento educacional é o instrumento adequado para superacao destes
problemas, justamente por antecipar uma realidade futura, contribuindo para que haja
a possibilidade de uma intervencéo eficaz. Dito isso, vale salientar que o planejamento
exige um continuo processo de conhecimento e interpretacdo da realidade, que

necessita ser reflexivo em raz&o da dinamica da sociedade. (LIBANEO, 2013)

Assim, o planejamento envolve um processo de analise da realidade escolar onde se
busca de forma continua conhecimentos para agregar as suas condi¢cdes concretas
almejando a solugbes para os problemas que afetam seu cotidiano e consequente

tomada de decisao.

De forma geral, presume-se que 0 ato de planejar se resume em oferecer solu¢des
satisfatérias aos problemas que aparecem no cotidiano. No entanto, para que um
planejamento escolar seja eficaz precisa que a sua elaboracéo seja realizada de forma
coletiva, envolvendo os diversos segmentos da escola: conselho escolar, funcionarios,

professores, gestores, além de representantes de outras instituicdes que participam
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da comunidade como igrejas, associagdes, entre outras, assim, dando-lhes mais

legitimidade e possibilidade de efetivacao.

De outro modo, quando o planejamento educacional € construido de forma autoritaria,
burocratica, se torna mais dificil de ser executado, haja vista que o planejamento
escolar estd repleto de visdo de mundo, de sociedade, que podera ajudar a
transformac&o ou conservacdo do que esta estabelecido pelo sistema.

Neste sentido, o planejamento educacional é aquele apresenta um desenvolvimento
amplo, pois tem capacidade de prever e realizar a estrutura de qualquer
funcionamento do sistema educacional. Sao as autoridades educacionais
responsaveis por um planejamento, no ambito da Unido (Ministério da Educacéo —
MEC, do Conselho Nacional de Educacdo — CNE), e na sequéncia os Estados e
Municipios (Secretarias e Conselhos de Educacédo), com atribuicbes na area devem

elaborar seus planejamentos educacionais.

Assim, no entendimento de Menegolla e Sant'na (2013) o planejamento educacional
devera observar o atendimento da problematica da educacédo do nivel nacional ao
escolar, de modo agir diretamente na realidade, atendendo as demandas de cada

unidade escolar e as metas estaduais e nacionais.

Dessa forma, fica evidente que o sistema governamental é responsavel pelo
planejamento educacional, ligado diretamente ao desenvolvimento socioecondmico
do pais, estado ou municipio, que formulam seus planejamentos com objetivos e
metas para médio e longo prazo, requerendo para sua execu¢cao um diagnostico claro

e objetivo da condicéo educacional de todo pais, estado e municipio.

Entretanto, na dimensao operacional ocorre 0 planejamento escolar que se realiza a
partir das orientagcbes emanadas do ente estatal a quem a escola esta subordinada
(Unido, Estado, Municipio), que a partir destas diretrizes a escola elabora o seu
planejamento escolar com a participacdo de diversos atores escolares, visando

democraticamente e na medida do possivel atender as demandas da comunidade.
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Neste sentido, Romao (2013) aponta que deve se pensar em planejar a educacgao
partindo de uma cidadania ativa como um fator essencial para a reflexdo da gestéo
de todas as atividades proporcionadas no ambiente escolar e educacional,
enfrentando diretamente todos os problemas desta instituicio e do sistema

educacional.

Diante da necessidade de planejamento compartilhado entre os entes publicos (Uniéo,
Estados e Municipios) visando a melhoria do contexto educacional brasileiro, como
também o0s resultados da escola, buscou-se inspiracdo em metodologias de
planejamento participativo e democratico, no sentido de participacdo ativa dos
segmentos sociais, dessa forma, sendo colocado o planejamento estratégico como
um viés possivel. Assim, com o intuito de conhecer melhor esta abordagem seré

discutida a seguir.

4.0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA OTICA DO PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO DA ESCOLA (PDE-ESCOLA)

O planejamento estratégico é um processo continuo que abrange quatro
preocupacdes principais: horizonte de tempo maior (longo prazo); amplitude ou
abrangéncia (administracdo de cupula); especificacdo de metas, objetivos e meios
para alcanca-los; e relacionamento da organizacdo como ambiente externo. Para que
este planejamento possa se materializar e ter uma formatacdo do foi pensando
estrategicamente é importante que se utilize de uma estrutura sistémica de
procedimento, denominada de planejamento estratégico, (KWASNICKA, 2003, apud
ACKFF, 2002, p. 14).

Neste sentido, Dagnino, (2009), diz que o planejamento estratégico é uma atividade
administrativa que tem como objetivo direcionar os rumos da instituicdo e dar
sustentabilidade as organizacfes independentes de sua natureza, publica, privada,

filantropica, sempre almejando mudancas e melhoria nos resultados.

Estes horizontes do planejamento estratégico talvez tenham impulsionado os entes

publicos, mais especificamente o Ministério da Educacéo, através do Fundo Nacional
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de Desenvolvimento da Educacéo a adotar e disseminar pelos Estados e Municipios
a metodologia de PDE - Escola. E, partindo desta perspectiva, materializou em
diversas unidades de ensino publica o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE -
Escola) conforme a concepgcdo abordada e defendida por seus idealizadores:
Ministério da Educacdo (MEC), Banco Mundial (BIRD) e o Fundo de Desenvolvimento
da Educacéo - FNDE (MANUAL DO PDE, 2006).

Segundo o Manual do PDE (BRASIL, 2006), o PDE - Escola prop6e o planejamento
de acdes que almeja por uma escola de qualidade, dentre as quais: racionalizar o
funcionamento do sistema educacional, tendo como foco a aprendizagem dos alunos,
e para tanto, realizando a qualificacdo da gestao do sistema, utilizando mecanismos

para melhoria dos resultados, monitorando e avaliando.

Dessa forma, o manual “Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola”,
elaborado pelo MEC (BRASIL, 2006) coloca em sua apresentagcdo que a escola,
enguanto organizacao, so terd sucesso se conseguir eficiéncia, eficacia, efetividade e
equidade o que implica planejamento, organizagcédo, lideranca forte e acbes
controladas, apontando para a necessidade de uma mudangca no modelo de
funcionamento das escolas. Portanto, as escolas deverdo fazer o planejamento
assumindo compromisso diante da comunidade e da propria sociedade, com
identidade prépria, autonomia, definindo metas, estratégias e planos de acdo que
produzam resultados plausiveis. Assim as escolas precisam planejar, assumir um
compro misso diante, daqueles a quem servem e da sociedade, ter uma identidade,
autonomia, bem como definir metas, estratégias e planos de acdo que tragam

resultados verificaveis.

Dessa forma, o PDE - Escola se coloca como resposta a este novo paradigma,
dotando a escola de um poderoso e moderno instrumento de planejamento, ja que
este possibilita que a escola a realize melhor seu trabalho, assegurando que a equipe
trabalhe para atingir os mesmos objetivos, focalizando energia, avaliando e
adequando a direcédo e dando resposta a um ambiente em constante mudanca. Para
tanto, a elaboracdo do PDE - Escola deve-se observar obrigatoriamente as etapas
descritas no manual. Assim, a metodologia PDE - Escola precisa encaixar-se no
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publico alvo do plano: escolas publicas municipais e estaduais, consideradas
prioritarias conforme dados do indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica
(IDEB), que estejam abaixo da média nacional, (BRASIL, 2006).

Segundo o manual, o Plano de Desenvolvimento da Escola deve ser coordenado pelo
diretor (a) da escola que € a lideranca de representacdo maxima (BRASIL, 2006). No
entanto, orienta-se a criagado de uma estrutura para maior organizagao e eficiéncia na
elaboracao e implementacgéo. O plano do PDE Escola esté descrito neste manual com

as etapas, a saber:

A primeira etapa € a preparacdo, momento em que a escola se organiza para elaborar
o PDE - Escola. Neste momento constitui-se o grupo de sistematizacdo, aponta quem
irA coordenar o PDE, estuda o manual e esclarece para a comunidade escolar as
acOes para a elaboracao do referido plano, (BRASIL, 2006).

A etapa seguinte € a da andlise situacional da escola que compreende o diagnostico
e auto avaliagdo da escola. Nesta etapa se faz a coleta de dados e a respectiva anélise
situacional identificando seus problemas, as causas que os geraram, dai tomando as
medidas para combaté-los com intuito de melhorar sua qualidade. Esta etapa é
indispensavel para que a escola possa posteriormente elaborar a visdo estratégica e
o plano de suporte estratégico, (BRASIL, 2006).

Na terceira etapa ocorre a definicdo da visdo estratégica e do plano de suporte
estratégico. Estes consistem em definir o que vai ser feito e para quem, como sera
feito (estratégias), quanto (metas quantitativas), com quem (responsaveis), quando,
onde, custo e financiamento. A viséo estratégica designa o conhecimento que a escola
tem de si mesma, sobre seus éxitos, seus fracassos, suas potencialidades, suas

limitacOes, suas certezas e os caminhos que pode e quer percorrer (BRASIL, 2006).

Nesta etapa sédo elaborados, discutidos e apresentados valores, visao de futuro,
missdo e objetivos estratégicos. J& o plano de suporte estratégico é constituido por
estratégias, metas e planos de acao, que define como os objetivos estratégicos serao

efetivados, implicando na consisténcia, constancia e no desejo de avaliacdo dos
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resultados da escola (BRASIL, 2006), comprometendo a equipe diretiva e toda
comunidade escolar para aquilo que pretendem realizar para concretizar a visao

estratégica da escola.

As proximas etapas do planejamento estratégico sdo a execuc¢do, 0 monitoramento e
avaliacdo. Estas etapas serdo realizadas ap6s a elaboracdo do PDE - Escola,
comecando assim as implantacdes dos planos de acdo. Nesta fase devem ser
monitoradas sistematicamente todas as ac¢fes para que produzam os resultados
esperados e devem ser concebidas estratégias para a elaboracdo de prestacao de
contas e divulgagao dos resultados” (BRASIL, 2006, p. 171).

Segundo o documento, é de maxima importancia que as metas sejam desdobradas
em planos de acéo, as ac¢Oes articuladas e as responsabilidades bem definidas, cuja
execucao seja medida através de indicadores, apos desenvolvidas na escola.

Esta Estratégia foi aplicada em diversas unidades de ensino publica de todo Brasil,
sendo orientada e custeada pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo.
Dentre as unidades de ensino que desenvolveu a metodologia PDE - Escola, a Escola
Municipal de Ensino Fundamental Oviedo Teixeira, do municipio de Aracaju, capital

do Estado de Sergipe, sera o objeto deste estudo.

5. A ESCOLA MUNICIPAL DE ENSINO FUNDAMENTAL (EMEF)
“OVIEDO TEIXEIRA”

A Escola Municipal de Ensino Fundamental Oviedo Teixeira esta localizada no bairro
Olaria, zona leste do municipio de Aracaju, Estado de Sergipe, tem médio porte,
funciona nos turnos matutino com ensino fundamental de 1° ao 5° ano, no turno
vespertino, com ensino fundamental do 6° ao 9° ano e no turno Noturno com Educacéo
de Jovens e Adultos: CICLOS (1° ciclo (1° ao 3° ano); 2° ciclo (4° e 5° ano) e em

ETAPAS: 12 a 42 etapas correspondendo do 6° ao 9° ano.

A implantacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE - Escola) na Escola

Municipal Oviedo Teixeira, buscou equacionar e viabilizar solu¢gdes para os problemas
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desta unidade de ensino, que situada em zona periférica da capital sergipana,
apresentava baixos indices educacionais, mensurados e demonstrados através de
seus resultados em indicadores educacionais do MEC/INEP (Prova Brasil e o IDEB),

naquele momento.

A escola tem autorizagdo para funcionamento emitida pelo Conselho Municipal de
Educacdo de Aracaju, apresentando quatro matrizes curriculares: Ensino
Fundamental (1° ao 5° ano), Ensino Fundamental (6° ao 9° ano), EJA/CICLOS (1° ao
5° ano) e EJA/ETAPAS (6° ao 9° ano). No que se refere ao aparato legal conta ainda
com um Regimento Escolar e Projeto Politico Pedagdgico que regem as relagdes

pedagdgicas discentes e docentes da unidade de ensino.

A escola atende a populacdo escolar do bairro Olaria, localizado na zona leste da
capital sergipana, constituido a partir de invaséo, que com o decorrer dos anos foram
sendo legalizadas, sendo um dos bairros mais populosos da capital sergipana, tendo
a populacdo sendo constituida, em sua maior parte, por pessoas provenientes de
cidades do interior do Estado de Sergipe e de outras cidades de estados vizinhos que
migram para a capital em busca de emprego e melhoria da qualidade de vida
(DOCUMENTOS ESCOLAR, 2017).

O bairro Olaria conta com servigos de infraestrutura como pavimentagdo da maioria
das ruas, servico de agua, energia elétrica e telefonia. No que diz respeito a estrutura
de servicos ofertados pelo municipio existe dois prédios escolares de médio porte e
um posto de saude. A populacdo conta ainda com um imével onde funciona a
associacdo de moradores, que tem sido palco de encontros e reunides. Além das
instituicdes publicas existentes em sua estrutura, estéo localizados no bairro lojas de
comeércio, mercearias, supermercados, restaurantes e bares. Nas proximidades bairro
encontra-se a divisa com o municipio de Nossa Senhora do Socorro, do qual grande
parte da populacdo frequenta o bairro Olaria e usufrui de seus servicos publicos,

inclusive do ensino ofertado na escola objeto de estudo.

A populacao do bairro Olaria, do municipio de Aracaju - SE é constituida de cerca de

22% de pessoas que nasceram na localidade e 78% provenientes de outras
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localidades, cidades do interior de Sergipe e de outras unidades da federacdo. Ha
predominancia de pessoas pardas (48%) e negras (32%), sendo os 20% restante
brancos ou que néo declararam a sua propria cor. A populacéo é constituida de uma
maioria de jovens, ou seja, cerca de 72% da populacdo, sendo que apenas 22,5%
desses jovens estdo inseridos no mercado de trabalho formal. A maioria encontra-se
trabalhando em atividades informais ou estdo desempregados. A renda familiar é
baixa, em média 1,2 salario minimo, sendo a maioria assistida por programa de

distribuicdo de renda do governo federal, (IBGE, 2010).

O nivel de escolaridade das pessoas € baixo, de acordo com os dados referentes as
pessoas acima de 18 anos, constata-se que cerca de 32% tém ensino fundamental
incompleto, 26,4% concluiram o ensino fundamental, 23% concluiram o ensino meédio

e somente 4% tem curso superior (IBGE, 2010).

A Unidade escolar onde foi desenvolvido o estudo fica localizada na Avenida Santa
Gleide, as margens da rodovia Lauro Porto, uma via de acesso e saida da capital
sergipana, atualmente com grande fluxo de veiculos. Devido ser uma via publica de
transito intenso de veiculos que fazem o trafego de cidades do interior para a capital,
na reforma realizada no prédio da escola mudou o0 acesso de entrada da escola para

uma rua perpendicular a rodovia.

Além da rodovia, termos de infraestrutura no entorno da escola EMEF Oviedo Teixeira
apresenta cobertura asfaltica em toda a sua extensao, as ruas estdo pavimentadas,
existe a oferta de energia elétrica, de agua canalizada e coleta de lixo. Ja o servico de
esgotamento sanitario € precério, a rede publica de tratamento dos esgotos é ruim,
existe um canal descoberto que constantemente transborda, sempre apresentando
problemas como vazamentos e contamina¢ao do solo e exalacdo de mau cheiro nos
arredores. Estes problemas ja foram objetos de denuncias nos meios de comunicacgéo
como radio e Televisdo como também no Ministério Publico Estadual, conforme

informacdes prestadas por moradores locais.

A unidade escolar esta cercada com muro, grades e cameras possivelmente porque

vem ocorrendo com grande frequéncia roubos e furtos, tanto contra os atores
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escolares (alunos, professores, pais e funcionarios da escola), quanto com o proprio
patrimoénio da escola. Além destes itens de seguranca, a unidade escolar conta com
uma equipe permanente da guarda municipal que fazem a seguranca local. A figura 3
apresenta estes aspectos de isolamento através das grades de protecdo, desde a

fachada da escola.

Figura 1 - Fachada da Escola

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2018.

No que diz respeito a sua estrutura interna apresenta salas de aula com quadro de giz
misto (verde, para uso de giz; branco, para uso de pincel atdbmico). As salas
apresentam boa areacdo, mas algumas tém ventiladores para melhorar a circulagdo
do ar nos dias de muito calor. A iluminacdo natural € boa, mas todas estao equipadas
com lampadas fluorescentes para uso quando necessario. Na infraestrutura elétrica
observou-se que ndo oferece pontos de energia necessarios ao uso de tecnologias
como por exemplo, computadores. O mobiliario encontra-se em bom estado de
conservacdo. Estes aspectos poderdo ser visualizados nas figuras 2 a 5

apresentadas.
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Figura 2 - Interior de sala de aula da E. M. E.F. Oviedo Teixeira

Fonte: Secretaria Escolar, 2018.

Na escola podemos considerar que tém apenas uma sala de leitura (biblioteca) com
estantes onde estdo armazenados livros didéaticos e livros de literatura infanto-juvenil
gue servem de apoio didatico aos estudantes e professores na elaboragédo de suas
tarefas escolares. Existe um laboratério de informética equipado com computadores

~

ligados a internet que poderdo ser utilizados por discentes e docentes para fins

didaticos e pesquisas.

Além do laboratério de informatica a escola conta ainda com quadra poliesportiva
coberta onde séo desenvolvidas atividades esportivas, recreativas e pedagogicas pela

comunidade escolar.

Em termos de infraestrutura de apoio existe no prédio escolar uma cozinha equipada
onde sdo confeccionados os lanches escolares servidos no refeitério com bancadas
em espaco bastante amplo, como também depésito para guarda de alimentos, com
prateleiras e frizeres para acondicionamento de materiais pereciveis que serao
usados no preparo das refeicbes. A escola conta ainda com trés conjuntos de
banheiros distribuidos pelo prédio, com banheiros identificados para uso masculino e
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feminino, além de banheiros adaptados para pessoas com necessidades especiais.
Na entrada do prédio tem um hall coberto que dar acesso a sala de secretaria escolar

e também aos blocos de salas de aula.

Figura 3 - Infraestrutura interna da EMEF Oviedo Teixeira- Hall de circulacao

Fonte: Secretaria Escolar, 2018.

Notadamente a escola apresenta boa infraestrutura, com amplos espacos destinados
a pratica de atividades pedagogicas e de apoio, como também as atividades de gestéo

do estabelecimento de ensino.

O hall de entrada da escola onde h&a a recepcdo das pessoas e se tem acesso a
secretaria da escola, como também aos blocos onde estdo situadas as salas de aula
e demais espacos de realizacdo de atividades internas, tais como refeitorio, quadra

de esportes, biblioteca, cozinha, sala dos professores.

A gestdo da escola é constituida por quatro coordenadores: um Coordenador Geral,
dois Coordenadores Pedagodgicos e um Coordenador Administrativo, todos auxiliados
por uma Secretaria escolar e apoiados pelo Conselho Escolar (Orgdo Colegiado

Consultivo e deliberativo).
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Os recursos materiais gastos na escola séo disponibilizados pela secretaria municipal
de educacao através de verba prépria (PROFIM), destinados a compra de materiais

de consumo, expediente, limpeza e pequenos reparos no patrimonio.

Os recursos financeiros extraordinarios que foram aplicados na unidade escolar foram
provenientes do PDE - Escola (Programa de Desenvolvimento da Escola)
disponibilizado pelo governo federal através do MEC/FNDE, em dois momentos, anos
letivos de 2008 e 2012 visando o desenvolvimento do projeto de plano estratégico

pensado pelos atores escolares nestes dois periodos.
4. METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa realizada para embasar o estudo sobre o planejamento estratégico da
EMEF Oviedo Teixeira, sob o viés do PDE - Escola, é de natureza qualitativa e
exploratoria. O objetivo € familiarizar-se com um assunto € ainda pouco explorado na
seara das instituicbes publicas. Ao final desta pesquisa exploratoria, o pesquisador
conhece mais sobre aquele assunto, e estar apto a construir hipoteses. Este tipo de
pesquisa devido ser muito especifica, geralmente se formata num estudo de caso.
Como qualquer pesquisa, ela depende também de uma pesquisa bibliografica sobre

a tematica abordada.

Para Yin (2005), os questionamentos de estudo sdo fundamentos légicos justificaveis
para se conduzir um estudo exploratério. Além disso, as questdes substituem os
objetivos especificos e comp8em o roteiro da pesquisa. Diante de tais colocacgdes,
foram formuladas as seguintes questdes de pesquisa: Como ocorreu o Projeto de
Desenvolvimento da Escola (PDE - Escola) da EMEF Oviedo Teixeira? Quais
problemas e desafios encontrados pelos atores sociais na pratica deste planejamento
estratégico? Qual a relacdo entre o modelo académico de Planejamento Estratégico

governamental com a metodologia do PDE - Escola aplicada nesta instituicdo?

Neste sentido, buscou-se empregar como método da pesquisa o estudo de caso.
Segundo Yin (2005) este método é conveniente quando se a pretensdo de investigar

0 como e o porqué de um conjunto de eventos contemporaneos. Ainda, para este
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autor, o estudo de caso € uma investigacdo empirica que permite o estudo de um

fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real.

Os sujeitos da pesquisa sdo o0s proprios atores escolares que participaram do
processo de gestdo do PDE - Escola: Professores (05), Gestores (03), Funcionarios
(02) e membros do Conselho Escolar (05), destes ultimos, pessoas da comunidade
(pais de alunos).

Segundo Yin (2005) existem seis fontes de evidéncias, sendo estas representadas
por: documentacgao, registros em arquivos, entrevistas, observacdes participantes e
artefatos fisicos. Para o referido autor, exceto para os estudos que investigam
sociedades que dominam a arte da escrita, € provavel que as informacbes
documentais sejam relevantes a todos os tépicos do estudo de caso. Nesta
perspectiva, os documentos a serem considerados sdo representados por pesquisas,
relatérios, documentos administrativos da unidade de Ensino, tais como: Projeto do
PDE - Escola, Atas de constituicdo do Comité, Planilhas, Projeto Politico Pedagdgico,

Regimento Escolar, Planos de aula; Observagéo direta, Artefatos fisicos, entrevista.

As categorias analiticas e os elementos de analise alinhados aos objetivos especificos
gue constituiram a base para o estudo, bem como, o nimero de questfes do roteiro
de entrevista utilizadas para atingir cada objetivo especifico estdo apresentados no

Quadro 1 a sequir.
Quadro 1 - Objetivos especificos, categoria de analises e elementos de analise

Objetivos Especificos Categorias de analise  Elementos de analise Questbes

Descrever o modelo Modelo de - Caracteristicas do

de planejamento planejamento programa do PDE-
estratégico a Luz do estratégico Escola

PDE-Escola desenvolvido no 01
desenvolvidos na projeto de

escola foco do desenvolvimento da

objeto de estudo; escola (PDE-Escola)
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Relacionar o modelo

académico de
Planejamento
Estratégico
governamental com
a metodologia
aplicada nesta
instituicéao;

Analisar a
implementagdo do

PDE-Escola
enquanto pratica de
Planejamento
Estratégico na EMEF

Oviedo Teixeira.

REVISTA CIENTIFICA MULTIDISCIPLINAR NUCLEO DO

Planejamento

Estratégico

Governamental
disseminado na
literatura vVersus

Metodologia do PDE-
Escola

Aspectos positivos
observados pelos
entrevistados no
desenvolvimento  do
Projeto;

Dificuldades limites e

desafios encontrados
pelos atores escolares

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Relagdo entre o
Programa do PDE-
Escola e o modelo de
Planejamento
Estratégico

dimensionado na

literatura académica;

- Fatores positivos
trazidos pelo PDE-

Escola;

- Dificuldades
apontadas no
desenvolvimento do

Projeto;

- Contribuicdes do
projeto para 0
desenvolvimento dos
servicos na unidade

de ensino;

- Experiéncias e

expectativas

02

03

O protocolo de estudos conforme Yin (2005) serve para orientar o pesquisador sobre
a maneira em que se deve conduzir a andlise, além disso, € um instrumento que
assegura o maximo de confiabilidade ao estudo de caso. No Quadro 2 é apresentado
0s elementos que compdem o protocolo de estudo de caso realizado na presente

pesquisa.
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Quadro 2 - Protocolo de Estudos

Questao de Pesquisa

Unidade de Andlise

Organizacéo
Limite de tempo

Fontes de dados e
confiabilidade

Validade dos dados

Questdo do Estudo de

Caso

Procedimento de campo
do protocolo
(PREPARACAO)

Procedimento de campo

do protocolo (agéo)

RC: 60419

Como ocorreu o Projeto de Desenvolvimento da
Escola (PDE- Escola) da EMEF Oviedo Teixeira?

Escola Municipal de Ensino Fundamental Oviédo
Teixeira em Aracaju- SE.

A Gestao do PDE- Escola da EMEF Oviedo Teixeira
No ano de 2008

Cruzamento entre dados coletados mediante
entrevistas e dados documentais.

Fonte multipla de evidéncia (documentos, entrevista,
observacoes)

Como ocorreu a pratica de Planejamento Estratégico
na Escola Municipal de Ensino Fundamental “Oviedo

Teixeira”?

Qual a relacdo entre o modelo académico de
Planejamento Estratégico governamental com a
metodologia do PDE- Escola aplicada nesta
instituicdo? E possivel planejar estrategicamente na

area educacional?

Quais problemas e desafios encontrados pelos
atores sociais nesta pratica de planejamento
estratégico?

Elaboracédo do Roteiro de entrevistas

Contato com os participantes — unidade de analise

Agendamento das entrevistas
Realizacdo das entrevistas

Transcricao das entrevistas
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Relatorio do Estudo de Consolidacédo dos dados

caso
Confronto dos dados com os objetivos da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor do trabalho (2018).

O agrupamento dos dados apresentados foi relevante como suporte para elaboracao
do roteiro de entrevista e da andlise dos resultados. Assim, torna-se possivel validar
o0 estudo, evitando a sua subordinagdo a subjetividade do pesquisador. Apos a coleta

dos dados foi realizada a avaliacdo, andlise e triangulacdo dos dados.
5. APRESENTA(;AO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a andlise dos resultados buscou analisar os seguintes elementos: Caracteristicas
do programa do PDE- Escola, Relacao entre o Programa do PDE- Escola e o modelo
de Planejamento Estratégico dimensionado na literatura académica, Fatores positivos
trazidos pelo PDE- Escola; Dificuldades apontadas no desenvolvimento do Projeto,
Contribuicdes do projeto para o desenvolvimento dos servigos na unidade de ensino,
Experiéncias e expectativas. A seguir, apresenta-se as categorias analisadas no

trabalho.

Inicialmente buscou-se conhecer como ocorreu 0 processo de implantacao do PDE-
Escola na unidade de ensino. Ficou evidente, tanto na documentacdo pesquisada
guanto nas respostas dadas a entrevista, que no primeiro momento ocorreu um curso
de capacitacdo para os gestores das Secretarias municipais de educacgéo sobre a
metodologia. Este curso foi ministrado por técnicos do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo — FNDE, na capital sergipana, abrangendo os
Técnicos das Secretarias Estadual e Municipais de Educacédo, visando formacéo
destes na metodologia PDE- Escola, que os tornariam disseminadores nas Unidades

escolares.

A partir desta capacitagéo, as secretarias de educacao se organizariam para ofertar a

capacitacdo aos gestores das escolas, trabalhando cada aspecto de como se
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desenvolveria a metodologia PDE- Escola em cada unidade de Ensino. Participou

desta capacitacéo a equipe diretiva (diretor e coordenador).

No que diz respeito a implementagédo do PDE- Escola na unidade de Ensino EMEF
Oviedo Teixeira, buscou-se indagar, com a aplicacdo de questionarios, alguns atores
escolares (Coordenador, Professores e membros do Conselho Escolar) para verificar
a sua avaliagdo a respeito do desenvolvimento e resultados do Projeto de

Desenvolvimento da Escola (PDE- Escola).

Perguntou-se: Qual a importancia do Planejamento da escola na perspectiva do PDE-
Escola? As respostas dadas foram variadas, desde aquelas de cunho pessimista que
disse ndo ajudar em nada até aquelas que mostrou ter havido beneficios para a

escola, como demonstra o depoimento do Gestor Escolar A:

O plano é interessante, além de envolver a comunidade escolar na
elaboragéo do plano, faz uma reflexao sobre os problemas da escola que
poderdo impactar nos resultados, faz uma analise dos resultados, dos
pontos fortes e fracos da escola. E um momento em que a comunidade
escolar reflete seus problemas (GESTOR ESCOLAR).

Apesar de otimista com a abrangéncia do planejamento escolar na perspectiva do
PDE- Escola, a gestor também apontou dificuldades encontradas para motivar a

comunidade escolar para participar do planejamento como também para coordenar

as acdes previstas:

O Projeto do PDE- Escola é realizado em diversas etapas, ja na primeira
delas, a constituicdo do comité dos trabalhos, que houve muita
resisténcia das pessoas para participar, ficando com apenas sete
membros, dois gestores, trés professores, dois componentes do
Conselho escolar. Outro fator que dificultou a construgéo foi o tempo em
comum destas pessoas para estudos e deliberacbes do projeto
(GESTOR ESCOLAR).

Para os atores escolares em tela, talvez tenha havido dificuldades de implementar o

planejamento da escola em fungcéo nao ter percebido o planejamento como

Um instrumental desenvolvido para o alcance de objetivos desejados num plano de

futuro, de forma mais eficiente, eficaz e efetiva, concentrando esfor¢os e recursos para
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obtencdo de melhores resultados, e assim, repensar as suas acgbes escolares

vislumbrando um novo planejar para a instituicao.

Seguindo a perspectiva de implantacdo do PDE- Escola naquela unidade de ensino,
conforme informacfes do gestor escolar, apds a capacitacdo dada na sede da
secretaria do municipio formou-se o grupo que realizaria a construcao da proposta de
PDE- Escola, através de portaria da secretaria municipal de educacédo. Entretanto, ja
nas primeiras reunides surgiram algumas dificuldades, o entendimento de termos e
conteudos técnicos do projeto que necessitava ser mais bem explicitado para o grupo
entender e seguir adiante. Houve a necessidade de intervencdo do pessoal da
Secretaria de Educagdo do Municipio, sendo ofertada uma capacitagdo na

metodologia para os componentes do grupo de trabalho da unidade escolar.

Na opinido de uma das educadoras as dificuldades eram de ordem cultural, havia
pouca pratica de planejamento coletivo na escola, e o projeto proposto foi formatado

por técnicos do FNDE, com linguagem estritamente técnica, o que ocasionou duvidas.

A experiéncia de pensar a escola de forma coletiva, seus problemas e
desafios foi provocativa e ao mesmo tempo dificil. Havia uma linguagem
técnica que provocavam duvidas, era preciso estudar, além de haver
membros do grupo que pouco refletia ou se envolvia, apos a capacitacédo
melhorou a nossa visdo das coisas, (EDUCADORA A).

Outra educadora também se manifestou sobre o significado do programa para a

escola, tendo emitido a seguinte opinido:

N&o conheco muito sobre este programa, ja ouvi falar que foi aplicado
para escolas que apresentam baixo IDEB. A importancia deve estar ai,
ja que a escola esta com indices elevados de reprovacéao e evasao. Com
este projeto deve haver alguma ajuda financeira para a escola pensar
estratégias de elevar estes indices e também a qualidade do ensino
(EDUCADORA C).

Notadamente havia uma necessidade de intervir na realidade daquela unidade de
ensino na busca de melhoria da qualidade dos servicos educacionais prestados a

comunidade, além de estar claro que o planejamento € um processo de conhecimento

da realidade tendo em vista a sua analise e busca de solug¢des de problemas.
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Mas, além desta questdo técnica outras dificuldades foram manifestadas no

planejamento e execucédo do PDE- Escola, conforme apontadas no Gréfico 1.

Grafico 1 - Intensidade das dificuldades apontadas pelos entrevistados para o

desenvolvimento do PDE- Escola

12

| I I
0 I I
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I

\¥]

Avaliacdo das actes Possibilidades Participacdo efetiva Falta de
Ofertadas de membros da entendimento de
escola conceitos técnicos do

programa

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Faz se mister observar que pela intensidade de alguns fatores apontados na pesquisa
e descritos no grafico, como por exemplo, a falta de entendimento de conceitos
técnicos do programa (90%) dos integrantes do grupo de trabalho, como também as
possibilidades de acdes disponibilizadas pelas planilhas eletrénicas do programa que
na maioria das vezes nao atendiam as necessidades detectadas no diagndstico
realizado, aliadas a néao efetiva participacdo dos atores escolares e a falta de avaliacao
do trabalho que estava sendo realizado, talvez tenham sido fatores relevantes para a
concretizacdo do programa conforme fora idealizado pelos 6rgdos de comando
superior (Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo e Secretarias Estadual e
Municipal de Educacao), explicitando que a escola, enquanto organizacdo, so tera
sucesso se conseguir eficiéncia, eficacia, efetividade e equidade o que implica
planejamento, organizacao, lideranca forte e acdes controladas, apontando para a
necessidade de uma mudanca no modelo de funcionamento das escolas. Assim as
escolas precisam planejar, assumir um compromisso diante, daqueles a quem servem
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e da sociedade, ter uma identidade, autonomia, bem como definir metas, estratégias

e planos de acao que tragam resultados verificaveis (BRASIL, 2006).

Além dos aspectos de organizacédo interna o desenvolvimento do projeto em termos
de entendimento dos aspectos do programa e participacao dos atores escolares, outro
aspecto relevante foi revelado na pesquisa, 0s recursos financeiros disponibilizados
para a escola. Embora estes sejam fundamentais para a realizacdo de a¢ces que a
escola planejou para melhoria de seus servicos, € preciso que estes sejam vistos com
cautela, haja vista ndo serem permanentes, nem mesmos suficientes para atender as

necessidades da escola.

Por outro lado, ficou constatado que a busca pela qualidade nos parametros do PDE-
Escola se pauta em dados superficiais de qualidade, baseando-se na verificagéo
mecéanica de numeros ao analisar indices através de resultados estatisticos,
desconsiderando a realidade do aluno e do professor, os determinantes sociais e 0

contexto da propria escola onde tudo se dimensiona e acontece.

Os depoimentos coletados do PDE- Escola ndo apresentaram uma expressiva
contribuicéo para a qualidade social do ensino da EMEF Oviedo Teixeira, em funcéo
de outros fatores estarem envolvidos, passando o programa a ser visto apenas como
estratégia para garantir os numeros exigidos para o IDEB. Esta perspectiva esta

revelada na fala seguinte:

O PDE- Escola pode ter contribuido em parte, porgue este resultado nao
foi avaliado dentro da escola. Este projeto foi desenvolvido em 2009, e
os indicadores sairam em 2011. Assim, pode ter contribuido, mas o
mérito ndo € somente do programa, mas muito dos professores que
procuraram mudar tal realidade, a escola tem procurado melhorar estes
indices, buscando estratégias tendo em vista a realidade em que
estamos localizados (DOCENTE A).

Mas, apesar de ver o programa PDE- Escola como estratégia de alcancar indices,
houve também o reconhecimento que o PDE- Escola propiciou alguns momentos de
reflexdes sobre o fazer coletivo da escola, mobilizando pais, alunos, professores e
gestores. Um dos pontos positivos apontados pelos docentes foram o0s cursos de
capacitacdo ofertados para alguns componentes curriculares como matematica e
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portugués. Tais cursos foram ofertados a partir dos indices de baixos rendimentos

apresentados nestas areas.

No gréfico 2 demonstra-se a opinido dos entrevistados sobre a importancia do PDE-

Escola para o desenvolvimento das atividades na unidade de ensino.

Grafico 2 - Opinido Dos Entrevistados Sobre a Importancia do PDE- Escola para a

unidade de ensino

octativa parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Observa-se na leitura do grafico que a grande maioria dos entrevistados apontaram
para uma contribuicdo parcial do PDE- Escola na o desenvolvimento de trabalhos e
atividades escolares que contribuissem para o real desenvolvimento da escola.
Notadamente houve conflito de interesses entre o que se pensou em fazer para a
escola e as possibilidades dadas pelas planilhas eletrnicas do programa para a
aquisicdo de materiais didaticos e servigos, assim sendo, a maioria dos recursos

adquiridos ndo foram utilizados pelos professores.

Por outro lado, o programa do PDE- Escola nem se quer foi alinhado as metas e
objetivos do Projeto Politico Pedagdgico da Escola. O PDE- Escola faz uma analise
da escola e subsidia com recursos financeiros, colocando-se como uma metodologia
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gue busca a melhoria da qualidade do ensino. Entretanto, este nao substitui o Projeto
Politico Pedagdgico (PPP), mas sim vem somar suas ac¢des de cunho estratégico a

ele.

Neste sentido, indagou-se sobre a interface entre ambos, ficando demonstrado que
nem todos os docentes conhecem o projeto politico pedagogico da escola, ficando
dificil fazer a relacdo entre o PDE- Escola e o PPP, muito menos vincular as a¢des de

um para o outro, conforme relata uma educadora:

O nosso PPP ja comecou a discutir, mas ainda néo foi finalizado. Ja se
cuidou da parte de definicao tedrica, agora iremos analisar as atividades
gue forma realizadas para tracar novas metas e estratégias. Imagino que
nao houve diadlogo entre estes projetos, até porque nao tinhamos o PPP
pronto. Na educacdo é assim, as coisas acontecem estanques
(EDUCADORA D)
Percebe-se que a unidade de ensino nem se quer tinha uma proposta pedagodgica
formalizada, discutida e escrita a época, e repentinamente teve que fazer adeséo a
um programa enviado pelo Ministério da Educacdo/FNDE para efetivar na sua
realidade, sem se quer terem seu eixo norteador ainda definido que é o Projeto Politico

Pedagogico.

Apesar de ser um programa de gestao da escola, ndo considerou aspectos relevantes
como as suas reais necessidades que foram detectadas no proprio diagndstico,
enveredando pelos caminhos disponibilizados nas planilhas do programa e assim
fazendo a aquisicdo de materiais didaticos, tais como: equipamento de radio escolar,

mapas, globo, TV, DVD, filmes, jogos, computador.

Perguntou-se como estaria sendo utilizados tais materiais. A maioria das respostas
dadas pelos professores revelou que estes materiais sdo pouco utilizados ou estao

disponiveis aos docentes como deveriam, conforme a Grafico 3.
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Gréfico 3 - Niveis de Utilizacdo dos Recursos Didaticos Adquiridos no PDE- Escola
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Notadamente foram adquiridos os recursos em conformidade com o que a equipe
pensou no projeto de PDE- Escola, mas, apesar de estarem disponiveis ndo estdo
sendo usados pelos docentes em suas atividades cotidianas. Esta proposi¢cao também

ficou confirmada na fala de uma educadora.

Os recursos didaticos sdo importantes, mas aqui pouco se utiliza. Todos
tém conhecimento de sua existéncia na escola, mas falta interesse por
parte dos professores, a maioria utiliza o método giz e saliva, ndo quer
ter mais trabalho, seria interessante que se incentivasse o seu uso. Mas
também muito recursos ficam guardados e distantes da sala de aula
(EDUCADOR C).
Por outro lado, a Gestora Escolar ao ser indagada sobre a aquisicdo dos recursos
didaticos através do PDE- Escola e se estes tiveram importancia para o
desenvolvimento de atividades pedagdgicas, ela respondeu: “estes materiais foram
importantes para o desenvolvimento pedagdgico da escola, os professores utilizam
no cotidiano da sala de aula e ja demonstram melhoria nos resultados (GESTORA

ESCOLAR).
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Confrontando os depoimentos apresentados percebe-se que ha controvérsias a
respeito da utilizacdo dos recursos didaticos adquiridos no PDE- Escola, embora eles
estejam disponiveis na unidade de ensino. Entretanto, € preciso alertar que 0s usos
de recursos didaticos serdo viaveis e significativos na préatica pedagodgica quando ele
se constituir em um elemento de apoio na constru¢dao do conhecimento, fornecendo
informacéo e despertando interesse do aluno, motivando a pesquisa e o estudo,

propiciando vivéncias de aprendizagem. A escola precisa aprender este caminho.

5.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO GOVERNAMENTAL
DISSEMINADO NA LITERATURA VERSUS METODOLOGIA DO PDE-
ESCOLA

Em termo de estrutura pode-se observar que o programa do PDE- Escola trilha a
mesma trajetdéria metodologica apontada por Dagnino (2009) no planejamento
estratégico governamental, apenas com o diferencial de apresentar planilhas

eletrGnicas, conforme a comparacéao apresentada no Quadro 3.

Quadro 3 - Comparativo das caracteristicas metodolégicas do Planejamento

Estratégico Governamental e PDE- Escola

Planejamento Estratégico PDE- Escola

Governamental

Ferramenta de gestéo;
Coordenacao do projeto;

Diagnoéstico da instituigcao;

Ferramenta de gestao;
Grupo de sistematizacéo

Andlise situacional

o Definicao da identidade (diagndéstico/avaliacéo);
organizacional: misséo, visao e Planilhas eletrdnicas do
valores; programa;

o Objetivos estratégicos; Definicdo  visdo  estratégica:

Metas, estratégias e
indicadores;

Plano de acéo;
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« Execugéo, acompanhamento e e« Plano de suporte estratégicos:
avaliacéo. estratégias, metas e planos de
acao;

« [Execucdo, monitoramento e

avaliacao

Fonte: elaborado pelo autor/2018.

Observa-se que em termos metodologicos as matrizes tedricas do planejamento
estratégico governamental descrito por Dagnino (2009) e a do PDE- Escola sdo
semelhantes diferenciando-se apenas em funcéo da planilha eletronica apresentada
na plataforma do PDE- Escola que em seu processamento direciona os problemas
detectados no diagnéstico realizado na escola e direciona, na maioria das vezes, para
solucBes que atendem muito mais aos objetivos econémicos do programa do que as

necessidades da escola.

5.2 DIFICULDADES LIMITES, DESAFIOS E ASPECTOS POSITIVOS
OBSERVADOS PELOS ENTREVISTADOS NO DESENVOLVIMENTO
DO PROJETO

Dentre os pontos relacionados ao PDE- Escola da EMEF Oviedo Teixeira, pode se
destacar: a mobilizacdo da comunidade escolar para discutir os problemas da escola,
embora ndo houve a adeséo de parte dos professores; a chegada de verbas, que
apesar de ser insuficiente, precisa ser bem administrada, através de um bom
planejamento; a falta de fiscalizacéo para verificar o desenvolvimento do plano e sua
avaliacdo. Mas, positivamente é o fato que a escola comecou a pensar coletivamente
e a cada dia, novas adesdes de professores estdo acontecendo para os projetos, 0s
resultados vem melhorando gradativamente, ano a ano, gragas a agoes planejadas,

tendo sido o PDE- Escola seu pontapé inicial.

Entretanto, percebe-se que as politicas educacionais instituidas pelo governo nas

escolas nao tém promovido a descentralizacdo, mas um processo de
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desconcentracdo de tarefas, onde a participagdo da comunidade significa que o
controle e a fiscalizacéo sobre a escola para que esta tenha 6timos resultados e que
a autonomia se configura no ato de implantacdo de projetos para a escola pela
comunidade. Dessa forma, delineia-se uma politica na qual o papel do Estado € o de
avaliador e controlador das politicas educacionais, a sociedade civil o “cliente” da

escola, e assim, deve manté-la.

Neste contexto, 0os espacos existentes na escola ndo foram contemplados com as
acOes, pois ndo foi dada a devida autonomia para a escola optar por aquilo que
necessita no seu aspecto de estrutura fisica. Nos moldes do PDE- Escola, existem
planilhas dos produtos que podem ser adquiridos, ndo ficando a cargo da comunidade
a escolha dos objetos e tecnologias que esta necessita construir seu fazer
pedagdgico.

Portanto, ficou evidenciado que o PDE- Escola foi uma proposta para promover a
gualidade do ensino, como também o aperfeicoamento da gestédo da escola publica.
Entretanto, de acordo com a pesquisa realizada, o PDE- Escola traz em seu bojo uma
tentativa de implementacéo de gestéo estratégica, ja que a sua elaboracao parte do
diagnéstico da escola, passando por uma analise institucional e culminando com um
planejamento (Plano de Acdo), sendo todo o processo realizado de forma
participativa, envolvendo a comunidade escolar. No entanto, este ndo contempla as
necessidades essenciais da escola, haja vista procurar atender as prioridades
demandadas e instituidas pela reforma do Estado brasileiro dos anos de 1990. A
orientacdo dada para a implementacdo do PDE- Escola é que tudo depende do
envolvimento dos atores que trabalham na escola, onde terdo suas funcbes

redimensionadas passando a serem lideres, gerentes de metas, gestores de acgoes.
6. CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou uma analise do Projeto de
Desenvolvimento da Escola (PDE- Escola) numa unidade de ensino da rede publica
do municipio de Aracaju, capital do Estado de Sergipe, que utiliza a ferramenta de
planejamento estratégico como forma e reorganizacéo da gestédo e servicos ofertados.
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Na pesquisa coloca-se a questdo central: como se configura o Projeto de
Desenvolvimento da Escola (PDE- Escola) na Escola de Ensino Fundamental Oviédo
Teixeira? Quais os problemas e desafios encontrados pelos atores sociais na pratica
deste planejamento estratégico? A partir dai delineou-se objetivos com os quais

buscou-se explicitar as questbes propostas.

A unidade de ensino que fora objeto de andlise participou de uma acao do Ministério
da Educacao através do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacgéo (FNDE),
visando implementar uma gestéo estratégica na escola através do programa PDE-

Escola.

O programa do PDE- Escola metodologicamente trabalha as diversas etapas do
planejamento estratégico: diagndstico da realidade, analise situacional e de resultados
e construcdo de um plano de acao para trabalhar os problemas detectados nesta

trajetoria.

Entretanto, apesar de realizar as etapas do planejamento estratégico, o programa do
PDE- Escola nos moldes definidos pelo 6rgao fomentador estava “engessado” por
planilhas eletronicas que eram lancados os dados levantados e discutidos pelo
coletivo da escola e este direcionava para as agdes e prioridades que deveriam ser
realizadas, sendo na maioria das vezes, conflitantes com os problemas e

necessidades reais da escola.

Aliado a problematica das ac¢des e recursos pré-direcionados através das planilhas, o
programa ainda encontrou resisténcia por parte de alguns membros da escola em
participar ativamente das discussdes, estudos e constru¢do do plano de acao, tendo
uma adeséo por parte dos atores escolares de forma obrigatoria, mas nao por forca
de acreditar no trabalho que estaria sendo realizado.

Diante deste quadro, o programa foi desenvolvido de forma precaria e indesejada,
tanto pela estrutura efetivada (falta de esclarecimentos e treinamento do pessoal para
desenvolvimento do projeto) como pela motivacdo dos membros da equipe para a

participacdo ativa e reflexiva que tal processo requer, dai, seus resultados nao
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lograram o éxito pretendido para a referida unidade de ensino, o qual seria a melhoria
dos resultados escolares que foram expressos através do indices educacionais,
melhorando também a gestédo dos servicos oferecidos pela escola e a democratizagcao

das relacdes estabelecidas neste ambiente.

O planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo que conforme nos diz
Ossorio (2002), permite organizar a complexidade das rela¢cdes na sociedade e nas
organizacoes; deve contribuir para a criatividade, ser um sistema eficaz de tomada de
decisdo de modo consciente e reflexivo, resultando na construcdo intencional das
acOes. Essa compreenséo nao foi entendida, nem pelos 6rgaos de comando, que com
instrumentos como a planilha, direcionaram as acdes e recursos, e também pela falta
de estimulo e treinamento da equipe local; como também pelos membros da
coletividade da escola, que em sua maioria se opuseram a participacao, tendo sido o
projeto efetivado por uma minoria que estavam sendo obrigados a realiza-los pela
forca do cargo que ocupavam (gestores) ou pela amizade a estes, e nunca por

abracarem a causa tendo em vista o planejamento estratégico da escola.

7z

Considerando que o planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo que
possibilita diagnosticar e refletir todos os aspectos institucionais, bem como tracar
planos de acdo e avaliacao, possibilitando melhoria dos resultados das instituicdes,
tanto publica quanto privada, e ainda, que a experiéncia desenvolvida na unidade de
ensino, apesar de nao ter logrado grandes éxitos, mas trouxe como uma das
contribuicbes a habitualidade de planejar coletivamente a partir dos problemas da
escola, sugere-se gue haja a continuidade desta metodologia de gestéo, entretanto,
com algumas particularidades, tanto para os orgaos de comando (MEC/FNDE e
Secretarias Estadual e Municipal de Educacdo), como para o0s gestores

e comunidade escolar:

- Realizacéo de cursos de formacéo continuada para trabalhar com a metodologia do
PDE- escola para todos os representantes da comunidade escolar, mais
especificamente, gestores, professores e membros do conselho escolar, visando

sensibiliza-los;
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- Desvinculagdo do planejamento as planilhas eletrdnicas adotadas no programa,
evitando assim o direcionamento das acbGes para atividades alheias ou pouco

significativas para a resolucdo dos problemas detectados;

- Avaliacdo, ex ante e ex post, do projeto construido pela unidade de ensino pelas
respectivas secretarias de educacédo, se necessario intervir, buscando discutir aces

e estratégias pensadas visando melhora-las e adequa-las;

- Liberacao de verbas para a execugao e desenvolvimento das atividades planificadas,

com apoio logistico, monitoramento e avaliagdo de cada uma;

- Implementar a gestao estratégica de forma efetiva e permanente, ndo apenas como

um programa casuistico.

As sugestbes dadas irdo corrigir algumas falhas apresentadas na primeira versao,
melhorar o nivel de credibilidade dos atores escolares e, consequentemente, sua
participacdo nas versdes posteriores, assim contribuindo para o aperfeicoamento dos

servigos e seus resultados.

A presente pesquisa nao € estanque, este caso de estudo é apenas uma pequena
amostragem da trajetéria do planejamento estratégico em uma instituicdo publica,
seus problemas e desafios, como também as experiéncias e contribuicdes para que
0s gestores publicos e sociedade. Assim sendo, necessita de continuidade, talvez em
outros Orgaos publicos e até mesmo por outros pesquisadores, mas que possa
contribuir para cada vez mais para 0 aprimoramento e gestao dos bens e servigos

publicos.

Levando-se em consideracao que o planejamento estratégico € uma ferramenta de
gestdo bastante utilizada pelas instituicbes visando melhorar os servigos e que,
apesar de ter sido aplicada na unidade de ensino e nao ter surtido os efeitos desejados
mas trouxe luzes ao planejamento escolar e as formas de relacionamento, e ainda,
gue podera contribuir significativamente para a gestao dos recursos e das pessoas,
sugere-se gque seja realizado um projeto de intervencao na unidade de ensino, através
do dialogo entre os atores escolares e o pesquisador , visando assim superar as
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dificuldades encontradas anteriormente na sua primeira versdo (2008) e assim lograr

bons resultados para a qualidade dos servi¢os da escola que tanto se almeja.

A pesquisa objetivou de forma geral analisar a pratica de Planejamento Estratégico
na Escola Municipal de Ensino Fundamental “Oviedo Teixeira”, uma instituicdo de
ensino situada no municipio de Aracaju, capital do Estado de Sergipe. Pretendeu-se
com o estudo descrever o modelo de planejamento estratégico a Luz do PDE- Escola
desenvolvido na unidade de ensino, como também, relaciond-lo com o modelo de
planejamento estratégico governamental difundido nas academias através de
constructos teoricos. E ainda, refletir a implementacdo do PDE- Escola enquanto

pratica de Planejamento Estratégico.

Para encontrar as respostas as questdes da pesquisa fez se necessario, inicialmente,
uma incursdo teorica em escritos de autores que versaram sobre 0s conceitos
fundamentais de o que é planejamento, planejamento educacional e planejamento

estratégico.

Apbs esse entendimento foi definida a metodologia da pesquisa, Estudo de caso, e
entdo, elaborou-se um protocolo de estudos tendo em vista organizar as atividades a
serem executadas. O desenvolvimento destas atividades tornou-se possivel a

realizacdo da pesquisa.

A andlise do caso se deu através de busca de informacbes em duas fontes:
documentos e entrevista com atores escolares. Na pesquisa documental houve
algumas dificuldades em funcdo de que algumas pastas de arquivo documental da
escola (projeto elaborado do PDE- escola) nao terem sido encontrados num primeiro
momento e somente posteriormente foi localizado. Esse problema fez com que
empreendesse mais esfor¢cos para coleta dos dados em outros documentos (que
serviram de base para o documento principal). Mas, durante o periodo da coleta de
dados foi finalmente localizado o projeto de PDE- Escola, dando oportunidade a fazer

um cruzamento de dados.
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No que se refere as entrevistas, todas foram realizadas conforme planejado, os atores
escolares que foram entrevistados sempre estiveram disponiveis para responder as
perguntas elaboradas no questionario, bem como esclarecer algumas duavidas a

respeito do processo desenvolvido durante a efetivacdo do programa.

O desenvolvimento do programa PDE- Escola nesta instituicdo de ensino foi realizado
na perspectiva de um planejamento estratégico, com todas as etapas bem definidas,
desde o diagnéstico, a andlise situacional até a definicAo de um plano de acdo.
Entretanto, alguns problemas emergiram desde o inicio: falta de esclarecimento da
metodologia para os participantes, vinculacdo do projeto construido a uma planilha
desenvolvida pelo MEC/FNDE e consequentemente desvirtuacéo de acdes pensadas
pelos atores escolares, aquisicdo de materiais didaticos ndo utilizados pelo corpo
docente em suas atividades; falta de estimulacdo e participacdo ativa dos atores
escolares, falta de credibilidade no programa, principalmente por parte dos docentes,
a descontinuidade das ac¢0es, a falta de acompanhamento, monitoramento e avaliacao
por parte dos 6rgdos de comando e também a necessidade de se tornar uma politica
de Estado e ndo somente um projeto. Talvez a soma de tais fatores tenha contribuido
para que o programa nao tenha alcancado os objetivos pretendidos, embora tenha
semeado o despertar do coletivo da escola para a discussdo democratica de seus

problemas.

Portanto, foi uma experiéncia valida, necessitando apenas a sua continuidade
enquanto politica de Estado, pois, a partir de acGes estratégicas discutidas, pensadas
e planejadas por seus executores (atores locais) com apoio estrutural e financeiro do
Estado, possivelmente mudar-se-4 a gestdo e a qualidade dos servigcos publicos

prestados a sociedade.
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