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RESUMO

A pesquisa investigou o processo de planejamento da gestdo escolar na Rede
Publica Municipal de Ensino de Salvador/Ba, a qual exige no periodo da elei¢do, a
apresentacao de um Plano de Trabalho que, supostamente, ira orientar as acdes
dos diretores escolares. O objetivo principal da pesquisa foi analisar as implicacdes
do Plano de Trabalho, apresentado pelos diretores, no efetivo desenvolvimento das
atividades da gestdo escolar. A pergunta realizada recai sobre sua utilizagdo no
cotidiano do gestor escolar, na perspectiva de compreender se o Plano de Trabalho
€ utilizado para orientar o gestor na organizacdo do seu trabalho ou se é apenas
uma exigéncia burocratica a ser cumprida pelos candidatos ao cargo de diretor
escolar, na eleicdo. Para iniciar sintetizamos o que se considerou mais relevante
dentre os aspectos politicos, administrativos e sociais, os quais definem as politicas
educacionais brasileiras no que se refere as mudancas na gestdo escolar, e mais
especificamente, no que diz respeito ao planejamento na gestao escolar. A pesquisa
tem abordagem qualitativa e incluiu um trabalho de campo destinado a coletar e
analisar as opinides de técnicos da secretaria e diretores escolares sobre conceitos
e praticas implicitas na investigacdo. Concluiu-se que 0s 0rgaos responsaveis pelo
acompanhamento da gestdo escolar, raramente, fornecem elementos que destacam
a importancia do planejamento na organizacéo das ac¢des desenvolvidas pela gestéo
escolar. Em funcdo disto, ainda € um desafio a implantacdo da cultura de
planejamento capaz de tornar o Plano de Trabalho do Gestor um instrumento

norteador das acdes da escola, nesta rede.

Palavras-chave: Planejamento, Gestdo Escolar, Sistema Municipal de Educacéo de

Salvador.



ABSTRACT

This research investigates the process of management planning in the Municipal
Public Education System of Salvador/Ba, which, during the period of elections for
principals, requires that every applicant submit a Work Plan that, supposedly, will
guide their actions if elected. Considering this, the main objective of our investigation
is to examine the implications of the Work Plan, presented by school principals, in the
development of school management activities. Our investigation problem addresses
its use on day to day school deeds, on the perspective of understanding if the Work
Plan is able to guide the organization of school work, or if it is only a bureaucratic
requirement to be fulfilled by applicants for the position of school principal during
election. To start, we synthesized what we considered as the most relevant political,
administrative and social aspects, which define Brazilian educational policies
regarding changes in school management, and more specifically, regarding the
planning of school management. The research approach is qualitative and includes a
field study designed to collect and analyze the opinions of the education bureau
personnel and school principals on concepts and practices implicit in the research. It
was concluded that the structure responsible for monitoring school management
rarely provides elements that highlight the importance of planning the organization of
actions taken in the context of school management. Because of this, it is still a
challenge to implement the culture of planning capable of turning the Principals Work

Plan into a guiding instrument of the school's actions.

Keywords: Planning, School Management, Municipal Education System of Salvador.
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INTRODUCAO

As novas iniciativas no sentido de incrementar o planejamento no campo
educacional estado fortemente relacionadas ao contexto das reformas educacionais.
Essa compreensao parte do pressuposto que tais reformas estdo a exigir uma nova
dindmica na gestdo da educacdo, como por exemplo, maior atencdo com o0s
processos de planejamento e administrativos, de controle e avaliagdo, com vistas
aos resultados do desempenho da aprendizagem, da gestao escolar, entre outros.

Os estudos realizados nos levam a acreditar que as novas atribuicbes
voltadas a organizacao escolar possibilitam uma mobilidade nas unidades de ensino
por meio da implantacdo do planejamento descentralizado. Esse processo de
planejamento deve favorecer uma adequacdo as especificidades da realidade
existente internamente e no entorno da escola, sem perder de vista as exigéncias de
conhecimento e ambientacdo impostas a sociedade contemporanea. O modelo de
gestdo democratica e participativa, baseado nos principios da educacao nacional,
definidos na Constituicdo Federal de 1988 (CF), permite nas escolas publicas a
gestdo democratica e a participagdo da comunidade nas decisbes de seus
processos e acdes da escola.

Nossa investigacdo se constitui em uma tentativa de analisar o planejamento
escolar enquanto campo ou area de conhecimento que se desdobra no interior da
escola trazendo repercussfes para a gestdo escolar. O pressuposto é que a
materializacdo do planejamento escolar passa pelas representagdes e significados
implicitos no Plano de Trabalho do Gestor Escolar. Procuramos compreender este
universo de significados presentes nas escolas publicas municipais de Salvador.
Esse municipio vem seguindo os procedimentos de redemocratizagdo do pais, tem
se mostrado pioneiro em implantar diversas propostas de mudancas nos paradigmas
da gestdo educacional, nas quais estdo incluidas politicas de descentralizacao e
democratizacdo da gestdo, como a eleicéo direta para diretor e vice-diretor escolar.

O Plano de Trabalho do Gestor Escolar, objeto desta investigacéo, de acordo
com Novaes (1996), foi instituido instrumentalmente pelo Edital 002/93 de
convocacdo das eleicOes para diretor e vice-diretor escolar no ano de 1993.
Implantado ha quase duas décadas o Plano de Trabalho do Gestor Escolar pode ser

analisado como um instrumento de planejamento que traz a proposta de trabalho
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para o periodo de mandato do candidato ao cargo, apoOs citada eleicdo. Esse
instrumento deve também, ser visto como um norteador das acles efetivas da
gestao escolar, da tomada de decisdo e da avaliacdo das atividades desenvolvidas
na escola, assim como seus indicadores de qualidade. Assim como Novaes (2007),
consideramos aqui, 0 planejamento como um processo, desenvolvido para o alcance
de uma situacdo desejada, de um modo mais eficiente e eficaz, possibilitando
melhor a concentracao de esfor¢cos e recursos pela organizacao escolar.

Nesse sentido a pesquisa buscou investigar a questdo: se o Plano de
Trabalho do Gestor é uma ferramenta de orientacdo das acdes dos gestores
escolares? Destacando para isso a relagdo entre este plano e a efetividade das
acOes desenvolvidas pela gestao escolar.

Para nortear esse estudo buscamos os objetivos especificos (i) identificar as
principais caracteristicas e dimensdes no Plano de Trabalho do Gestor Escolar, (ii)
analisar a relacdo entre o Plano de Trabalho no conjunto de ac¢des cotidianas do
gestor, (iii) identificar entraves e possibilidades na execucdo do Plano de Trabalho
do Gestor, capazes de contribuir com 0 sucesso da gestdo escolar e (iv) identificar
guais séo as referéncias que o gestor utiliza para elaborar seu Plano de Trabalho.
Para o alcance dos objetivos foi tragada como estratégia de investigagdo uma
pesquisa com abordagem qualitativa, a qual incluiu um trabalho de campo destinado
a coletar e analisar as opinides de técnicos da secretaria e diretores escolares sobre
conceitos e praticas implicitas na investigacao.

O despertar para o estudo desse objeto de pesquisa surge da vivéncia de
trabalho no acompanhamento da gestdo escolar, nas unidades de ensino da Rede
Publica Municipal de Salvador. O setor responsavel pelo Apoio e Gerenciamento da
Gestdo Escolar (CAGE) desenvolve acbes voltadas para a elaboracdo do
planejamento da escola a partir do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE-
Escola), a manutengao e fortalecimento dos Conselhos Escolares, no processo de
Eleicdo de Diretor e Vice-Diretor escolar e no apoio de modo geral a gestéao escolar.
Essa aproximacdo com o tema e o campo de aplicacdo dos instrumentos de
pesquisa, conferiu a mim, enquanto pesquisadora, uma condicdo especial,
facilitando o acesso aos documentos necessarios a investigacdo, assim como a

liberdade em realizar as entrevistas com técnicos da Secretaria Municipal de
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Educacéo, Cultura, Esporte e Lazer (Secult) e aplicar os questionarios aos gestores
escolares.

Se por um lado essa proximidade favoreceu o desenvolvimento da
investigacao, por outro dificultou, ja que a linguagem utilizada no trabalho técnico da
secretaria de educacdo, ndo se caracteriza como adequado ao trabalho cientifico.
Assim, foi necessario, enquanto pesquisadora, exercitar o pensamento critico e
analitico de um trabalho académico, seguir os procedimentos de pesquisa, obter
informacdes, organizar as reflexfes para alcancar os objetivos da investigacao, além
de adquirir novos conhecimentos e mudancas de opinides e posturas.

Para uma melhor visualizagéo do trabalho aqui desenvolvido, apresentamos
no primeiro capitulo um panorama das principais mudancas mundiais e brasileiras
que influenciaram o campo educacional, mais precisamente o planejamento em
educacdo. Neste capitulo também é destacado o campo tematico que engloba a
problematizacdo e os objetivos da pesquisa que visa analisar o Plano de Trabalho
do Gestor Escolar e sua influéncia na efetividade das acdes desenvolvidas pela
gestao.

O segundo capitulo traz os referencias tedricos que embasaram os estudos e
as reflexdes acerca dos conceitos abordados, como planejamento e gestao escolar,
assim, como de outros conceitos que reforgcam a relagéo entre eles.

No terceiro capitulo, descrevemos os aspectos metodoldgicos adotados para
o desenvolvimento da pesquisa (questionarios e entrevistas), dos procedimentos
adotados para coletar, as informagdes junto aos técnicos da Secult e aos diretores
escolares, bem como a abordagem utilizada para a sistematizacao e anélise desses
dados.

No quarto capitulo, apresentamos uma analise dos dados obtidos durante o
processo de investigagdo. Os resultados encontrados sdo expostos por meio de
graficos, alguns pareceres e inferéncias que favoreceram uma melhor analise da
situacao pesquisada.

No quinto capitulo, fazemos um balanco geral da pesquisa, apresentando
uma sintese de algumas reflexdes e apresentamos algumas conclusdes e sugestbes

para futuros aprofundamentos a partir desta investigacao.
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1 PROBLEMATICA: O PLANO DE TRABALHO DO GESTOR ESCOLAR

1.1 Mudancas no cenario da educacéo

O cenario educacional brasileiro comeca a ter um novo tracado a partir dos
anos de 1990, influenciado pelas reformas administrativas implantadas no pais, apos
0S compromissos assumidos internacionalmente. De acordo com Oliveira (1997),
essas reformas instituem no campo educacional “novos modelos de gestdo do
ensino publico, calcados em formas mais flexiveis, participativas e descentralizadas
de administracdo dos recursos e das responsabilidades”, (OLIVEIRA, 1997, p. 90).
Esses processos de democratizacdo, como a descentralizacdo de recursos
financeiros, colocam a escola como nucleo do sistema educacional, trazendo como
ponto de referéncia novas formas de administrar e planejar a organizacdo do
trabalho da gestéo escolar.

Planejar em educacéo pode ser visto como um processo de reflexdo sobre
como realizar e organizar o trabalho escolar. Para muitos autores, significa encarar
0s problemas da instituicdo escolar e do sistema educacional como um todo,
compreendendo as relagOes institucionais, interpessoais e profissionais neles
presentes; ampliando a participagédo da comunidade escolar em sua administragao e
em sua gestdo; assumindo a escola como instancia social de condi¢cbes para
atender sua principal funcao propiciar aprendizagens e formar cidadaos.

Entdo se faz necessario, que os sistemas e as instituicbes de ensino, como
forma de responderem aos questionamentos e desafios, presentes e futuros, tomem
decisbes e estabelecam, por meio de processos de planejamento, acées no sentido
de suprir as demandas da sociedade, iniciando um processo de mudancas
planejadas tanto no sentido do processo pedagoégico, como na direcdo da gestdo
escolar.

A rede publica municipal de ensino de Salvador foi escolhida como ponto de
partida desta pesquisa, por apresentar um potencial de desenvolvimento, por buscar
melhorias, assim como pelo pioneirismo em instituir acdes de fortalecimento da
democratizacdo da gestdo escolar como o processo de eleicdo de diretor e vice-
diretor, iniciado em 1986, a implantacdo de Conselhos Escolares em 1995, a

participacdo em programas federais como o Programa do Dinheiro Direto na Escola
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(PDDE) e o PDE-Escola, este ultimo desde 1999, e ao incremento da gestdo com o
Plano de Trabalho do Gestor Escolar, o qual é o foco desta pesquisa.

No que se refere a gestdo da educacdo, o municipio de Salvador antes
mesmo da aprovacdo da Lei Organica, repercutia em questdo de educacdo, o
periodo de movimentos em prol & democracia vividos no pais, em 1986 as escolas
municipais experimentaram pela primeira vez a escolha direta, por meio de voto, de
diretores e vice-diretores. Essa eleicdo € vista como um importante mecanismo para
a construcdo de uma gestdo democratica. Este processo vem sendo vivenciado até
os dias atuais. Os dirigentes escolares sdo eleitos pela comunidade escolar (pais,
alunos, funcionarios e professores), em cumprimento aos dispositivos legais que
orientam o processo de eleicdo de diretores e vice-diretores das escolas publicas
municipais de Salvador, Lei Complementar n° 036/2004, que dispde sobre o Estatuto
do Magistério Publico do Municipio do Salvador e Decreto n°® 16.865/2006.

Assim, a adocao do planejamento como instrumento para a ampliacdo da
capacidade de gerenciamento de equipes de gestdo escolar da rede publica, como
parte integrante do processo de escolha dos dirigentes escolares é respaldada na
Lei Complementa n° 036/2004. Esse dispositivo legal exige a elaboracdo do plano
de trabalho do gestor para aqueles que pretendem se candidatar ao cargo de diretor
escolar, medida que fortalece a importancia do processo de planejamento na
educacdo. De acordo com tedricos como Libaneo (2001), Novaes (2006) e Parente
(2003), o planejamento deve ser realizado de forma participativa priorizando
principalmente a racionalizagdo dos recursos, a tomada de decisao e a preocupacao
com a eficiéncia dos servicos prestados a sociedade. No caso desta pesquisa, 0
desenvolvimento do planejamento feito pela gestdo nas unidades de ensino da rede
publica de Salvador.

Contudo, a rede de ensino de Salvador, vem crescendo ao longo dos anos,
como forma de atender a demanda do crescimento populacional. Entre 1980 e 2000
a populacdo de Salvador apresentou um acréscimo absoluto de 907.241 habitantes
(aumento relativo de 63,4%), ou 453.620 habitantes por década ou, 45.362 por ano,
segundo dados dos Censos Demograficos de 1980, 1991 e 2000. Entre 2000 e
2006, Salvador apresentou um crescimento de 270.911 habitantes, representando
em percentuais 11,09%. Equivale dizer que Salvador cresce, em uma década,

proximo ao volume populacional de Feira de Santana (535.520 habitantes), segundo
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maior municipio do Estado. Em 2010, o municipio de Salvador apresentou uma
populacao de 2.675.656 habitantes, segundo dados do censo 2010.

Além da demanda do crescimento populacional, a rede publica de ensino no
municipio de Salvador vem crescendo devido, segundo Figueiredo (2010), aos
“fatores: (a) programas de incentivo a universalizacdo do ensino fundamental; (b)
atribuicdo da responsabilidade pela oferta do Ensino Fundamental aos municipios; e
(¢) municipalizacdo” (FIGUEIREDO, 2010, p. 17). Percebemos assim, que a
ampliacdo da rede de ensino, esta relacionada também, as politicas educacionais
implantadas recentemente no pais.

No ano de 2006, a rede publica municipal de Salvador computava em seu
quadro 363 escolas que atendiam a educacdo infantii e o ensino fundamental.
Atualmente o municipio de Salvador conta com um total de 419 unidades escolares,
atendendo a todos os bairros da cidade, assim como o suburbio de Salvador e as
ilhas circunvizinhas, integrantes do municipio. As escolas séo distribuidas por
Coordenadorias Regionais (CRE), uma estratégia de descentralizar a gestdo da
educacao, levando o poder de decisdo para mais perto das unidades escolares.
Contudo, verifica-se que mesmo com esta organizacdo as decisbes ainda sédo

centralizadas pela secretaria municipal de educacéo.

Quadro 01: Distribuicdo das escolas por CRE

CRE Quantidade de Escolas
Centro 45
Cidade Baixa 26
Sao Caetano 38
Liberdade 30
Orla 42
Itapud 47
Cabula 46
Piraja 34
SubUrbio | 40
Cajazeiras 41
Subdurbio Il 30

Total 419

Fonte: Portal da Secult: www.educacao.salvador.ba.gov.br
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1.2 Reformas Educacionais: Influéncias no Planejam  ento da Educacéo

As reformas educacionais estdo inseridas em um cenario mundial que vém
passando por significativas mudancas no campo econdémico, politico e social. Essas
mudancgas foram potencializadas pelo processo de globalizacdo que aumentou a
competitividade internacional e mobilizou tanto os paises desenvolvidos, quanto os
paises em desenvolvimento a adotarem medidas para reduzir as barreiras
protecionistas e integrarem 0s paises aos sistemas econdmicos internacionais com
a adocao de aliangas comerciais.

Podemos destacar nesse cenario o Consenso de Washington nos anos 90,
onde se ampliou a idéia de que o Estado deveria focar sua atuacdo nas relacdes
exteriores e na regulacdo financeira com base em critérios e orientacbes de
organismos internacionais, (MARTINS, 2001), tais como: Banco Mundial, Fundo
Monetario Internacional (FMI) e o Banco Interamenricano de Desenvolvimento (BID),
0S quais condicionaram o aporte de recursos financeiros a adocdo de politicas
voltadas para a elevacao da competitividade em padrdes internacionais.

Nesta conjuntura, Estados passaram a reorganizar suas estruturas
institucionais e administrativas com o intuito de atender as demandas internacionais
emergentes. Esse fendmeno ocorre especialmente nos paises em desenvolvimento
em razdo de ajustarem as mudancas, visando um maior nivel de competitividade
internacional.

As reformas administrativas visavam, notadamente, a desburocratizacdo do
Estado, por meio da descentralizagcéo e desconcentracao dos poderes de decisdo e
a restauracdo da capacidade de coordenacédo e planejamento dos procedimentos
administrativos, principalmente nos paises da América do Sul e Caribe. Pode-se
considerar que essa tendéncia se contrapunha aos tragcos de uma cultura
administrativa decorrentes de regimes militaristas de governos, vividos por estes
paises, entre os anos 1960 e 1980. Uma caracteristica forte desses governos pode
ser definida pelo controle centralizado do planejamento e dos processos
administrativos. Tal situacéo, por certo, afetava também os sistemas educativos.

As mudancas de cunho administrativo, politico e econdémico representavam a
possibilidade de os governos receberem os recursos financeiros externos, bem

como de participarem das aliancas comerciais e criarem condicfes para a expansao
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do setor privado. As reformas educacionais, portanto, foram incorporadas ao centro
das politicas de governo. A educacdo passou a ser considerada como uma politica
social, com a qual se pode potencializar o desenvolvimento econémico do pais.

A melhoria do padrdo de rendimento das escolas, pela promoc¢édo de maior
gualidade do ensino, passou a se apresentar fortemente associada a
competitividade internacional e a requerer maior qualificacdo profissional. Desta
forma, o investimento em educacdo pressupunha alcancar melhores condicdes
econdmica, social e cultural, ou seja, melhorar a condi¢cdo de vida da populacao.

As mudancas da economia mundial, segundo Carnoy (2002), desencadearam
trés tipos de reagdo para o setor educacional gerando caracteristicas diferenciadas
para as reformas da educacdo, assim classificadas: reformas fundadas na
competitividade, reformas fundadas nos imperativos financeiros, reformas fundadas
na equidade.

As reformas fundadas na competitividade tém como objetivo aumentar a
produtividade da mao-de-obra e dos estabelecimentos escolares, mesmo que gere
gastos extras com a manutencao e desenvolvimento do ensino e com pagamento de

professores. Essa reforma pode ainda ser subdividida em categorias como:

a. A descentralizacdo: com base na municipalidade e autonomia
de decisdo as escolas. Visando incrementar o controle das
comunidades locais sobre os programas e 0os métodos de ensino.

b. PadrBes educativos: pautado no estabelecimento de padrbes
educativos, pelo poder central, como forma de parametros para
avaliar o desempenho dos alunos, das instituicbes de ensino.
Também, podem ser utilizados como um comparativo entre
instituicdes na perspectiva de que a elevacdo dos padrdes de nivel
estimule o desempenho dos estabelecimentos.

C. Gestéo racionalizada dos recursos destinados a educacao: se
apoia na inovacdo de propostas que visam aumentar o rendimento
escolar, melhorando os resultados dos alunos, mas que apresentem
um baixo custo, um baixo investimento financeiro, assim como, na
racionalizac@o da gestdo e dos recursos existentes.

d. Aprimoramento da selecdo e formacdo dos professores:
voltado para a qualidade da formacéo inicial dos professores, assim
como, a formagédo continuada em servico, como meio de possibilitar
uma constante valorizacdo profissional. Esse critério também visa a
avaliar como o profissional € visto na comunidade em que atua e
como reconhecido pela burocracia da educacdo (CARNOY, 2002, p.
56-59).

Em linhas gerais, as categorias definidas pelo autor indicam a necessidade de
fortalecimento das instancias locais a partir de maior poder de decisdo sobre seus
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sistemas de ensino. Podemos inferir que, nesse processo de fortalecimento entra
em cena o planejamento educacional como instrumento a ser utilizado pelos atores
locais. No nivel macro do Estado, o planejamento passou a ser associado a
incremento de politicas, programas e projetos educacionais, assim como, determinar
objetivos, agles, recursos, etc.

Além, das reformas fundadas na competitividade, Carnoy (Op. Cit.) nos
apresenta as reformas fundadas nos imperativos e na equidade. A primeira se
detém a implantacdo de estratégias que visam a reducdo dos gastos publicos em
educacgdo, otimizacdo dos recursos disponiveis e elevacdo da qualidade da
educacgdo. Ja a segunda, apresenta caracteristicas que visam o favorecimento da
populacdo menos favorecida ou que nao teve a oportunidade de estudo na idade
adequada viabilizando assim a inclusdo desses individuos. Contudo qualquer um
dos tipos de reformas citado por Carnoy, contribuem para a melhoria da qualidade

da educacéo.

1.2.1. Reforma Educacional no Brasil: énfase no pla  nejamento

No caso do Brasil as reformas comecam a ganhar formas definidas a partir da
Constituicdo Federal de 1988, a qual reflete as mudancas que vem ocorrendo no
mundo. Na medida em que incorpora o principio da gestdo democratica (Art. 205).
Este principio desencadeou um conjunto de orientacdes no sentido de maior
participacdo dos sujeitos, maior responsabilidade para 0os municipios, por meio da
consolidacéo de processos participativos de planejamento na construcao de planos
educacionais, plano plurianual, plano diretor, dos conselhos da area de educacéao, e
a construcdo da autonomia da escola publica.

Na mesma linha de orientagdo, a Constituicdo de 1988, em seu Art. 214
estabelece também a elaboracdo do Plano Nacional de Educacdo, de duracédo
plurianual, cuja finalidade é destinada a articulacdo e ao desenvolvimento do ensino
em seus diversos niveis e a integracdo das ac¢des do Poder Publico.

A existéncia de um Plano Nacional de Educac&o, como forma de embasar a
articulacéo entre as esferas administrativas na definicdo das suas politicas sociais,

fortalece o poder local. Este, passa a utilizar processos de planejamento participativo
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como mecanismo para implementacdo dessas politicas e para o estabelecimento de
novas relagbes entre estado e sociedade. Nesse contexto, essa relagdo revela
novas formas mais flexiveis de gestdo e planejamento que buscam descentralizar a
educacao do pais.

As idéias em torno do planejamento tradicional, burocratico e centralizado,
passaram a conviver com novas idéias, como a de um tipo de planejamento
participativo, estratégico, descentralizado, com o foco nos processos € menos no
resultado. Certa transferéncia de poder nessa concepc¢ao de planejamento considera
a possibilidade de maior eficiéncia na utilizacdo de diversos recursos destinados a
educacéao.

Desta maneira, as mudancas, instituidas pela Constituicdo Federal de 1988
na educacdo nacional, apresentaram um carater inovador, na medida em que
ensejam o reordenamento da estrutura educacional vigente e a revalorizagdo da
escola.

Observamos, todavia, que a possibilidade de redesenhar o quadro das
politicas educacionais decorrentes das novas orientacdes legais, estabelecendo
como referéncias fundamentais & democratizacdo, a descentralizagdo do ensino e o
planejamento participativo, constitui-se, ainda, em um desafio para aqueles que
lidam com a educacao em seus diversos setores.

Se por um lado o processo de descentralizacdo da educacdo pode ser visto
como a possibilidade de maior participacéo e representacao da diversidade social no
planejamento, por outro ainda existe uma caréncia da participacao social de maneira
consistente nos espacos de tomada de decisao.

Assim, o planejamento compreendido como componente do processo
administrativo, exerce papel relevante ao evidenciar intengdes politicas, mobilizar
pessoas e recursos, visando o alcance de objetivos para periodos definidos. Se por
um lado os planos, programas e projetos podem se constituir, em verdadeiros
aliados das administracbes publicas no cumprimento de suas atribuicbes e
competéncias. Por outro lado, se pensados tradicionalmente, podem representar
apenas uma formalidade técnica. Segundo Novaes (2007, p.65): “o plano produto de
um planejamento, com resquicios tradicionais, construidos de forma tecnocrata,

perde sua essencialidade e apropriacdo como instrumento de gestdo educacional”.



25

Podemos inferir que o planejamento, se elaborado pela propria equipe de
gestdo, pode se configurar como uma ferramenta extremamente util, no
cumprimento dos deveres constitucionais que o Estado tem em assegurar aos
cidadaos brasileiros o direito a uma educacéo escolar de qualidade, nos diferentes
niveis e modalidades de ensino, evitando as improvisacdes e os desperdicios de
recursos. Almejamos que essa ferramenta seja concebida como resultado da
expressdo das relacbes pedagogicas no ambito da administracdo, pois o fator
administrativo se dinamiza para cumprir o papel de uma organizacao escolar, o qual
deve ser o cumprimento de seu projeto educativo.

Segundo alguns autores, como Parente (2003), Oliveira (1997) e Novaes
(2006), na fase do planejamento devem ser definidos a concepcdo e a formulacao
das politicas publicas, visando garantir decisdes que assegurem a qualidade do
atendimento e sistema de acompanhamento, controle e avaliacdo para saber se
aquilo que foi pensado esta, de fato, atendendo ao compromisso firmado com a
sociedade.

Com efeito, a relacdo entre planejamento e educacdo € um assunto
contemporaneo para os atores que lidam com a educagcdo em seu dia a dia,

contudo, esse tema permeia o cenario educacional desde tempos remotos.

1.2.2 Planos de Educacao no Brasil: um pouco da his  toria

Historicamente, desde o Manifesto dos Pioneiros da Educacao, na década de
30, o qual influenciou o texto da Constituicdo Federal de 1934, ela estabelecia a
competéncia da unido fixar um Plano Nacional de Educacdo de forma a
compreender todos os graus de ensino, a exemplo de alguns autores como Parente
(2003) e Novaes (2007). Desde entdo, apenas a Constituicdo de 1937 néo
contemplou a idéia de elaboracdo de um plano de educacéo, as demais destacaram
em seus textos a importancia de um plano nacional de educacéao.

Do ponto de vista historico, Saviani (1999), afirma que a idéia de
planejamento educacional introduzida pelo movimento escolanovista fundamentava-
se no principio da racionalidade cientifica. No periodo compreendido entre os anos

de 1960 até meados dos anos de 1980, afirma esse autor, o planejamento
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educacional se converte num instrumento de racionalidade tecnocratica em
consonancia com o0s principios tecnicistas que orientam as reformas educacionais
no pais. A pratica do planejamento como instrumento administrativo se consolida a
partir de 1967 com as revisdes do plano elaborado, pelo Ministério da Educacéo
(MEC) em 1962, o primeiro Plano Nacional de Educacao, no advento das estruturas
do planejamento governamental, sob a égide dos governos militares, quando foram
elaborados o0s Planos Nacionais de Desenvolvimento (PND) e o0s seus
desdobramentos, os Planos Setoriais, dentre esses os de educacédo (PSECD), Luz
(2008).

Na década de 90 acontecem dois grandes encontros que marcam a
importancia do planejamento educacional no cenario mundial. A Conferéncia
Mundial Sobre Educacéo Para Todos, realizada em Jomtien, Tailandia, em marco de
1990, em defesa da equidade social nos paises mais pobres e populosos, por meio
da elaboracdo de planos para a educacgdo basica. E também, da Declaracdo de
Nova Delhi proclamada em 1993 em defesa do atendimento a demanda de
universalizagdo do ensino basico, ambas passaram a orientar as reformas
educativas em diversos paises, os quais sofreram grandes transformacdes.

Entdo, a partir da Declaracdo Mundial de Educacao para Todos, foi instituido
no Brasil o Plano Decenal de Educacdo para Todos, tendo sua elaboracao
coordenada pelo Ministério da Educacdo em parceria com a Organizacdo das
Nacdes Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO) e com o Fundo
das Nagbes Unidas para a Infancia (UNICEF). Este plano incentivou os estados e
municipios a construirem seus planos decenais de educacgdo, uma tentativa de
integrar as esferas governamentais na resolucdo de problemas da educacao.
Porém, observa Saviani (1999), esse Plano tem como preocupacéo maior o objetivo
pragmatico de atender as politicas internacionais de financiamento da educacao, em
especial as politicas do Banco Mundial. E de acordo com esse mesmo autor, a
reorganizacdo da educacdo em funcdo da reducdo de custos e na busca da
eficiéncia indica, no Plano Decenal de Educacdo para Todos, a introducdo de uma
racionalidade financeira na educagéo.

Alinhado a esse cenario, o municipio de Salvador, realizou, em 1993, a
Primeira Conferéncia de Educacdo, com o objetivo de discutir os problemas da

educacdo no municipio e tracar estratégias de solucdo na elaboracédo de seu Plano
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Decenal de Educacdo. Este evento reuniu varios segmentos da sociedade e
principalmente todos os professores e diretores da Rede Publica Municipal de
Salvador.

Se por um lado essa diversidade de atores participantes garantiu a
elaboracdo do plano com base nos principios da participacdo, por outro lado ndo
garantiu ao documento caracteristicas de um plano de Estado e sim de governo,
uma vez que o plano elaborado nédo transcendeu as gestdes subsequentes.

Pode-se inferir que o0 municipio ndo estava, preparado a desenvolver planos
de educacdo. Em geral, estava subordinado ao repasse de recursos financeiros,
determinacdes e orientagdes de instancias superiores da administragéo educacional,
0 que pode ter gerado a descontinuidade no planejamento educacional ocasionando
uma lacuna entre uma gestéo e outra.

De outra parte, Sobrinho (1994), evidencia que a elaboracdo, do Plano
Decenal de Educagcdo para Todos, pelos estados e municipios revelou as
dificuldades das equipes técnicas em tracar propostas eficientes e inovadoras. Os
planos elaborados pelos municipios, em sua maioria, ndo apresentaram o
planejamento como instrumento de reordenamento, de organizacao, de previséo, de
adequacao de fins e meios, de superagcdo das situacdes indesejadas. Eles
revelaram, em seus textos, a repeticdo de propostas, auséncias de parametros e
indicadores, inconsisténcias entre objetivos, metas e estratégias, fuga do essencial e
improviso. Indicando assim, uma elaboracédo centralizada sem a participacdo da
sociedade.

Por outro lado, mesmo apresentando pontos negativos, a elaboracdo do
Plano Decenal de Educacédo para Todos, destaca o planejamento como uma das
estratégias de descentralizacdo. Essa caracteristica se explicita, no momento em
que a equipe local toma para si a responsabilidade em assumir a elaboracédo do
plano, convocando a sociedade, tracando um diagndstico sobre a educacdo e
levantado propostas para a universalizacdo do ensino e a erradicacdo do
analfabetismo para o enfrentamento dos obstaculos da educacéo.

Mesmo com todo o processo de mobilizagcdo das equipes dos estados e
municipios para a elaboracdo do Plano Decenal de Educacgédo para Todos, foi
possivel ainda encontrar planos elaborados sem as caracteristicas necessarias de

um plano com diretrizes, objetivos e metas para a educacao de todo o pais.
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Entdo, a idéia de constru¢cdo de um plano de educacédo reaparece no cenario
nacional com a aprovagao da Lei n® 9.394/96, denominada Lei de Diretrizes e Bases
da Educacédo Nacional (LDB). Em seu Art. 87, determina que a Unido, no prazo de
um ano a partir da sua publicacdo, devera encaminhar ao Congresso Nacional, o
Plano Nacional de Educagao - PNE, com diretrizes e metas para os dez anos
seguintes.

Percebe-se assim, que o MEC manteve a intencdo em constituir uma unidade
nacional em termos de educacédo. Contudo, depois de trés anos de tramitacdo no
Congresso Nacional, de dois projetos apresentados, de amplos debates,
apresentacao de emendas e revisbes, o Plano Nacional de Educagcao (PNE) foi
aprovado em 9 de janeiro de 2001, e instituido através da Lei n® 10.172/2001. A
partir desta Lei, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios se veem diante do
desafio fixado em lei, de elaborarem os seus planos de educacgéo, em regime de
colaboracéo.

Se por um lado o PNE apresenta um minucioso diagndéstico sobre a situacao
da educacdo nacional, por outro lado, deixa lacunas com relacdo a
operacionalizacdo das metas estabelecidas no sentido de elevar a qualidade da
educacéao.

Frente a necessidade de melhorar a qualidade do ensino e de elevar os
indices de resultados da educacdo, em 2007 o Ministério da Educacéo elaborou o
Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) que se constitui em um compilado
de trinta acdes, as quais abrange a educacao basica em sua maioria. Este plano tem
sua principal acdo o Plano de Metas e Compromisso de Todos Pela Educacao, além
de acdes inovadoras como o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(IDEB), a Provinha Brasil e o Piso Salarial do Magistério Publico.

O arcabouco de planejamento que se configura no pais, vislumbra o
cumprimento do regime de colaboragdo entre Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios, na perspectiva de articulacdo sistémica das acbes que devem ser
desenvolvidas pelos governos locais visando a elevacdo dos resultados
educacionais.

Nesse novo cenario da educacdo nacional e frente as novas exigéncias
legais, 0 municipio de Salvador, iniciou em 2008 o processo de elaboracdo do seu

Plano Municipal de Educacdo. Em 26 de janeiro de 2010 o Plano Municipal de
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Educacédo de Salvador, foi aprovado e instituido pela Lei 7.791, publicado no Diéario
Oficial do Municipio de Salvador 26/01/2010. Neste periodo de sua construcéo,
foram constituidos processos participativos com a cooperacdo de segmentos
representativos da sociedade e colaboradores da educacdo, seguindo as
orientacdes nacionais, tendo como parametros o Plano Nacional de Educacéo, o
Plano Estadual de Educacédo da Bahia e o Plano de Desenvolvimento da Educagéo.

Os planos mencionados procuram direcionar as praticas educativas, auxiliar a
avaliacao e permitir o estabelecimento de novos parametros para o planejamento no
ambito das unidades de ensino. Nesta perspectiva, se constituem os planos locais,
ou seja, aqueles que se destinam a orientar a gestdo das escolas: Plano de
Desenvolvimento da Escola, Projeto Politico Pedagogico (PPP) e o Plano de
Trabalho do Gestor.

Desta forma, percebemos a existéncia de planejamento em ambitos
diferenciados, o que podemos constatar que o planejamento no Brasil se divide em
geral e local. Segundo Novaes (2006), o primeiro estaria destinado a definir os
grandes objetivos da educacédo, no sentido da regulacdo global dos sistemas de
ensino, seriam as politicas gerais. Enquanto que o segundo estaria voltado para
regular as acdes no nivel local de execucdo, no caso as organizacdes escolares.
Esse pressuposto indica a necessidade de se estabelecer um nivel de articulagéo
entre o planejamento que ocorre na esfera maior de decisdo, no caso a secretaria
municipal de educacéo, e as escolas municipais.

Se por um lado, a autonomia pedagdgica da escola municipal esta
assegurada na possibilidade de cada unidade formular e implementar sua Proposta
Pedagogica, em consonancia com as politicas vigentes e as normas do sistema de
ensino, por outro, a autonomia administrativa da escola esta assegurada pela
eleicdo de diretor e vice-diretor escolar, constituicdo dos Conselhos Escolares, e
pela formulacédo, aprovagcédo e implementacdo do Plano de Desenvolvimento da
Escola — PDE e do Plano de Trabalho do Gestor. Este uUltimo se constitui uma
exigéncia normativa, instituido com a finalidade de integrar o processo de eleicdo
direta de diretor e vice-diretor das escolas publicas municipais de Salvador. Assim,
dada a centralidade da discussdo sobre a importancia do planejamento e a

possibilidade de investigar sobre os instrumentos de planejamento da gestdo
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escolar, a andlise e estudo recai sobre a utilidade pratica do Plano de Trabalho do
Gestor Escolar.

1.3 O Planejamento nas Escolas da Rede Publica Muni  cipal do Salvador

1.3.1 Plano de Trabalho do Gestor

Nas escolas da Rede Puablica Municipal do Salvador a implantacdo de
politicas voltadas para o fortalecimento da gestdo democratica, inicia-se a partir de
1986, influenciada pelas propostas de redemocratizacédo do pais, com a implantacao
da eleicdo direta para diretor escolar, seguido da criacdo de conselhos escolares.
Desde entdo, os processos de democratizagdo sao vivenciados pelas escolas
publicas municipais, como a participacdo coletiva da comunidade escolar na
elaboracdo do planejamento, na gestdo dos recursos financeiros, de pessoal, de
patriménio, na construcdo e na implementacdo de projetos educacionais, do
Regimento Escolar, do PDE-Escola, da Proposta Pedagdgica e na execucdo do
Plano de Trabalho do Gestor. De acordo com Freitas (2008) a escola que consegue
exercitar essas acfes de participagdo, torna-se autbnoma, criando vinculos de
compromisso com a comunidade em que esta inserida.

O Planejamento Educacional passou a ser considerado fundamental no
direcionamento da melhor organizacdo do trabalho na escola, a fim de que ela atinja
os fins que justificam sua existéncia.

Esse novo cenario na educacdo brasileira trouxe um contexto diferente
guando o assunto se trata de planejamento educacional, o qual passou a fazer parte
de todas as instancias governamentais. De acordo com Novaes (2006), a
abrangéncia do planejamento passou a existir em dois niveis: geral e local. Quando
este autor se refere ao nivel geral, trata-se das macro politicas que se personificam
no Plano Nacional de Educacédo, Plano de Desenvolvimento Educacional, Planos
Estaduais, os Planos Municipais de Educacdo, o Plano Todos pela Educacéo, o
Plano de Acdes Articuladas e os Planos de Metas e Plano Estratégico da Secretaria
de Educacéo. Contudo no tocante ao nivel local a referéncia aqui € com os planos

que acontecem no universo da escola, como podemos citar Plano de
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Desenvolvimento da Escola, o Projeto Pedagdgico da Escola, o Plano de Trabalho
dos Docentes e o Plano de Trabalho do Gestor Escolar.

Desta maneira, o planejamento situa-se assim, numa perspectiva de
construcdo na rede de influéncias sociais, econémicas, politicas e culturais de que
participam unidades escolares, instancias intermediarias (Coordenadorias Regionais
da Educacao), Secretarias de Educacdo e Ministério de Educacdo, mantendo uma
relacdo constante de colaboracdo. Nesta direcdo, se fortalece a idéia de uma rede,
na qual todos estéo interligados e assim o plano de trabalho do gestor precisa refletir
essas relagcdes com outros instrumentos de planejamento ja implantados em ambito
nacional e local.

Nessa perspectiva, o Plano de Trabalho do Gestor € um documento que se
articula com outros planos educacionais a fim de alcancar os objetivos propostos
para a unidade escolar. Acredita-se que este plano constitui-se, assim, norteador
para a gestdo escolar, para o periodo de trés anos de mandato do diretor e do vice-
diretor eleitos pelo voto direto da comunidade escolar: professores, servidores, pais
e alunos.

No periodo da eleicdo os candidatos elaboram, com base no Projeto Politico-
Pedagdgico da Escola, o Plano de Trabalho do Gestor que deve ser apresentado a
comunidade escolar, divulgando assim suas propostas de trabalho para o cargo que
estdo se candidatando. Esta € a oportunidade que a comunidade escolar tem para
conhecer as reais intencdes que o individuo tem para com a gestao escolar. Como
determina a Lei Complementar 036/2004, a qual dispde sobre o Estatuto dos
Servidores do Magistério Publico do Municipio do Salvador. Assim, segundo o:

Art. 35 - Podera concorrer as eleigcdes para os cargos de Diretor e
de Vice-Diretor de unidades de ensino o servidor estavel
integrante das categorias funcionais de Professor ou Coordenador
Pedagdgico, do quadro do Magistério Publico do Municipio do
Salvador, que preencha os seguintes requisitos:

V - apresente e defenda junto a Comunidade Escolar seu
programa de gestdo escolar para implementar o Plano de
Desenvolvimento da Escola.

Art. 36 - A inscricdo do candidato a direcdo de unidade de ensino
s sera aceita se acompanhada de um plano de trabalho para a
gestéao.

Paragrafo Unico — E obrigatdria a definicdo clara e objetiva de
metas com prazo para a concluséo.
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Durante o processo de divulgacdo das chapas € aconselhdvel que a
Comissédo Eleitoral Escolar, constituida pelo Conselho escolar, convoque a
comunidade escolar para conhecer as regras do processo eleitoral e o perfil dos
candidatos a diretores, aproveitando a oportunidade para apresentar suas propostas
de acgao contidas no Plano de Trabalho.

Se por um lado a exigéncia legal para a elaboragéo do Plano de Trabalho do
Gestor identifica este plano como instrumento de gestdo escolar, capaz de orientar o
gestor na realizacdo de um trabalho sistematizado, direcionando a instituicdo a
efetivar seus objetivos; por outro lado, ndo parece explicito o modelo de
planejamento que o candidato ao cargo de diretor deve sequir.

Vale ressaltar, que a depender do processo de planejamento adotado, seu
produto, que podem ser planos de trabalho, podem ter como papel transformar a
realidade existente. Os produtos gerados a partir do planejamento podem ser
instrumentos flexiveis, que auxiliam o desenvolvimento do trabalho da escola nas
dimensdes pedagogica, politica e administrativo-financeira.

Assim, pode-se inferir que, na instituicdo escola, o processo de planejamento
pode contribuir na mudanca de posturas dos gestores. Mas, também, pode-se
caracterizar como uma mera formalidade legal do sistema educacional, tornando-se
um plano morto, se elaborado de forma isolada sem o apoio da comunidade escolar.
Perdendo assim, a sua funcdo de assegurar a operacionalizacdo do projeto politico-
pedagogico da escola.

De outra parte, percebemos que mesmo existindo no municipio uma
exigéncia para a elaboragao, apresentagdo e aprovagao do Plano de Trabalho do
Gestor junto a comunidade escolar, supdem-se que este plano pode néo passar,
apenas desta formalidade. Uma vez elaborado, ndo existe na legislacdo pertinente
nenhuma orientacao ou critério para as etapas de execucdo, de acompanhamento e
de avaliacdo do plano. Cabe ressaltar, que em algumas escolas, as equipes de
gestado sao indicadas e, neste caso, ndo ha exigéncia para elaboracdo do Plano de
Trabalho do Gestor. Frente a esta questdo, ndo se sabe qual a crenca desses

sujeitos em relacao ao plano.
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1.5 Objetivos da Pesquisa

Pensar na relagcéo existente entre os instrumentos de planejamento da gestao
escolar, tendo em vista a natureza do trabalho do gestor escolar e as formas que ele
utiliza para executar suas atividades, leva-nos a tracar como objetivo central da
pesquisa: analisar a relagédo entre o plano de trabalho e a acéo efetiva do gestor
escolar, em unidades de ensino da rede publica municipal de Salvador-Ba.

Assim, refletindo sobre todos esses aspectos e como meio para contribuir e
direcionar os estudos aqui indicados foi tracado os seguintes objetivos especificos a
seguir, que irdo moldar os caminhos desta investigacao:

» identificar as principais caracteristicas e dimensdes no Plano de Trabalho do
Gestor Escolar das unidades de ensino da Rede Publica Municipal de
Salvador;

»* analisar a relagéao entre o Plano de Trabalho do Gestor no conjunto de ac¢des
cotidianas do gestor de unidades de ensino da Rede Publica Municipal de
Salvador;

* identificar entraves e possibilidades na execugcdo do Plano de Trabalho do
Gestor, capazes de contribuir com 0 sucesso da gestao escolar;

» ldentificar quais séo as referéncias tedricas que o gestor utiliza para elaborar

seu Plano de Trabalho do Gestor.
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2 GESTAO ESCOLAR E PLANEJAMENTO: CONCEPCOES TEORICAS

As mudancas de paradigmas que vem sendo impostas pelo contexto
emergente, o qual se agrega a variaveis como a abertura de mercados, a légica das
escalas globais, aumento da competitividade, e preocupagcbes ambientais,
caracterizam o0 acelerado processo de integracdo e reestruturacdo da economia
mundial. Frente a esse cenario de interferéncias, “afeta a organizacéao do trabalho e
o perfil dos trabalhadores, repercutindo na qualificacdo profissional e
consequentemente, nos sistemas publicos de ensino e nas escolas”, (LIBANEO,
2004, p.45).

Seguindo esse quadro de mudancas, as organizacbes de ensino e as
organizacdes, de um modo geral, precisam manter-se permanentemente atentas
aos movimentos e tendéncias, buscando sempre se antecipar aos fatos, de maneira
a poder enfrentar situacdes e eventos marcantes em sua area de atuacgéo.

Essa conjuntura obrigou as empresas, as instituicobes e organizacbes a uma
completa reavaliacdo dos métodos e cultura de gestado, utilizando o planejamento
como ferramenta gerencial, projetando a instituicdo para o futuro. O planejamento
permite a definicdo de uma programacdo em que 0S objetivos, estratégias e
recursos sao estabelecidos visando o alcance das metas, “além do tempo de
execucao e formas de avaliacdo”, (Op. Cit. p.149). Ainda segundo o autor, “sem 0
planejamento, a gestdo corre ao sabor das circunstancias, as ac¢fes sao
improvisadas, os resultados n&o sio avaliados”, (LIBANEO, 2004, p.149).

De acordo com Novaes (2007), existem alguns paradoxos que giram em torno
das concepcbes de planejamento com relagdo ao seu alcance temporal. Por um
lado, podemos caracterizar 0 planejamento como estratégia para se projetar o
futuro, prevendo os acontecimentos e sugerindo alternativas. Por outro lado, circula
com mais forca, na atualidade, a perspectiva do planejamento como estratégia para
a tomada de decisdo. No entanto, a realidade pratica, tem revelado que o processo
de planejamento ainda se revela como um desafio nas instituicdes de ensino, devido
a sua complexidade, acarretando uma distancia entre o processo de elaboracao e
sua implementacédo, tornando-se muitas vezes em um instrumento burocratico da

gestao.
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2.1 Gestao escolar e planejamento

A politica educacional brasileira vem passando por transformacodes, que
revela uma busca na tentativa de estabelecer uma gestdo mais democratica, a qual
envolva em suas agbes a comunidade escolar. Essa tendéncia dos sistemas de
ensino e mais precisamente das organizagfes escolares pode ser vista como um
reflexo do “novo valor da gestdo democratica na escola publica, instituido pela
Constituicdo Federal de 1988”, (BRASIL, 2004, p. 51) e ratificada pela LDB n°
9.394/96. Para Mutim (2007), as referidas leis criam 0s mecanismos necessarios
para a implantacdo da descentralizacdo dos processos educacionais nos municipios
e também no interior das escolas publicas.

No entanto, a efetivacdo do principio da gestdo democratica na organizacao
escolar exige o estabelecimento de uma nova cultura de gestédo, o que se torna um
desafio para os sistemas publicos de ensino. Os velhos habitos de uma politica
conservadora, na qual estdo embutidas praticas administrativas burocraticas e
controladoras privilegiando a uniformidade, disciplina e homogeneidade, onde o
diretor centraliza o poder de decisdo, abre caminho para a implantacdo de um
“projeto coletivo, instituindo uma organizacdo colegiada, como os Conselhos
Escolares” (Op. Cit. p. 52), por exemplo. Para Cunha (2010), os gestores das
escolas precisam ser capazes de tomar decisfes e implementar acbes de forma
participativa, com apoio da comunidade escolar e de representacdes colegiadas,
fortalecendo assim a gestdo democrética no espaco escolar. Essa nova perspectiva
de gestdo, baseada em concepcdes democraticas e participativas, privilegia,
segundo Libaneo (2004, p. 125), “a énfase nas relacbes humanas e na participacéo
nas decisdes com ac¢des efetivas para alcancar seus objetivos”.

De acordo com Freitas (2000, p. 47), no ambito das organizacdes de ensino,
“0 contexto da abertura politica nacional dos anos 80 deu espaco para que a
educacdo fosse pensada a partir da realidade escolar e o cumprimento do
planejamento padronizado foi relaxado”. As novas politicas publicas passaram a
contemplar a descentralizacdo administrativa e a gestdo escolar participativa de
cunho democrético, com medidas de transparéncia nas ac¢des, bom relacionamento
com as comunidades e uma permanente preocupacao com a qualidade de servicos

e produtos oferecidos a sua comunidade.
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Assim, a gestdo qualificada como democratica e participativa passa a ser
vista como um instrumento que busca vencer o desafio de alcancar maior eficacia e
eficiéncia nas organizacfes escolares. Para Maximiano (2009, p.7), “eficacia e
eficiéncia sdo usadas para indicar se uma organizacdo tem o desempenho de
acordo com as expectativas de seus usuarios”. O autor afirma ainda que, quanto
mais uma organizacao alcanca seus objetivos, mais ela se torna uma organizacao
eficaz, de outra parte, para definir a eficiéncia de uma organizacao, ela precisara
produzir de maneira econémica, racionalizando seus recursos.

Aproveitaremos aqui a mesma definicdo de eficacia e eficiéncia, utilizada por
Maximiano (Op. Cit.), uma vez que a escola também é movida pelo alcance de seus
objetivos e metas. Da mesma forma, em que também é necessario produzir, em
ambito escolar, primando pela racionalizacdo de recursos. De acordo com Mutim
(2000, p. 30-31), “no aspecto amplo, a gestdo democratica € vista como um ideal a
ser alcancado. No aspecto restrito, esta representada por agfes politicas concretas
de descentralizacao e racionalizacdo das acdes educativas”.

Como decorréncia dessas consideracfes, as organizacfes escolares,
passaram a realizar mudancas sistematizadas em funcao dos desafios percebidos e,
ao mesmo tempo, adaptando ou criando novas praticas de gestdo. Segundo Novaes
(2006), a organizagdo escolar segue 0s mesmo principios e orientacbes de qualquer
outro tipo de organizacdo, assim empregam 0S mesmos instrumentos e mecanismos
de gestdo usados por outros tipos de organizacdes administrativas.

De acordo com Maximiano (2009, p.8), “o planejamento, a organizacdo, a
lideranca, a execugdo e o controle”, por exemplo, constituem o0s principais
mecanismos para 0 processo de tomada de decisdo em uma organizacdo. No
entanto, a introducdo desses processos no ambito escolar, ainda se apresenta como
algo recente, cheio de conflitos por se estabelecer em um contexto de transicdo do
modelo de gestdo existente nas escolas publicas e assim necessitar, dos atores
envolvidos, novas demandas e conhecimentos.

A palavra gestdo se incorpora ao ideario das novas politicas publicas em
substituicdo ao termo administracao escolar. Isto permite pensar gestao no sentido
de uma articulagdo consciente entre agbes que se realizam no cotidiano da

organizacao escolar e o seu significado politico e social.
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Segundo Mutim (2000), o termo gestdo escolar, que sinaliza a agdo dos
diretores escolares, vem sendo utilizado em substituicdo a “administracdo escolar”,
como forma de representar novas idéias e estabelecer, na instituicdo, uma
orientacao transformadora, a partir da dinamizacéao de rede de relacdes que ocorrem
dialeticamente, no seu contexto interno e externo. Certos aspectos fazem parte
dessa mudanca de paradigmas, implicita na mudanca da denominagdo de
administracdo escolar para gestdo escolar. Esses aspectos estdo relacionados a
mudanca da Otica fragmentada para a Otica globalizadora, da limitacdo de
responsabilidades para sua expansao, da acao episodica para 0 processo continuo,
da hierarquizacao e burocratizacdo para a coordenacéo, da acao individual para a
coletiva.

O gestor escolar passa a adquirir novas funcdes, compativeis com a gestao
democrética, que sente a necessidade da presenca do lider, do mediador,
articulador das relacdes intersubjetivas, das vontades e dos conflitos. A
democratizacdo da gestdo do sistema educativo amplia-se a gestdo da escola, a
qual prevé, entre outras acdes, o envolvimento, a participacdo dos pais dos alunos,
moradores e demais membros da comunidade local, como liderancas politicas,
movimentos populares no processo de tomada de decisdes, a partir do contexto
escolar. De outra parte, Libaneo (2004), defende que apenas a tomada de decisbes
nao seja o suficiente, além disso, é ainda preciso se colocar em pratica as decisbes
tomadas “em busca de prover melhores condi¢cdes para viabilizar o processo de
aprendizagem” (Op. Cit. p.125).

Para Freitas (2000) a exigéncia legal da gestdo democrética e participativa na
escola é necessaria, mas nao é suficiente, para sua efetivacéo. E preciso se investir
na equipe escolar para que ocorra de fato uma mudanca de paradigma, uma

mudanca na conduta dos atores que lideram a unidade escola, como afirma Freitas:

A escola e sua equipe devem estar preparadas para ocupar
esse espaco com compromisso, competéncia humana, tedrica,
técnica e politica. A consolidacdo de uma gestdo escolar de
cunho democratico-participativo requer competéncia cognitiva e
afetiva, respaldada na internalizacdo de valores, habitos,
atitudes e conhecimentos. Para o desenvolvimento de atitudes
coletivas, é importante cultivar o espirito de coesdao, a partir da
formacdo da equipe escolar, em torno de objetivos comuns
(2000, p. 52).
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No entanto, mesmo com toda a mudanga que vem ocorrendo na educagao,
com relacdo a ampliacdo dos espacos democraticos, principalmente no ambito
escolar, ndo é dificil de encontrar unidades de ensino que desenvolvam praticas de
gestao autoritarias e centralizadoras. Atualmente, se pode inferir que essa mudanca
na atitude e postura dos gestores escolares ainda se constitui em um grande desafio
na busca por uma educacéo emancipadora.

A escola analisada como uma organizacdo educacional, constituida de
pessoas com caracteristicas e idéias diferentes, porém com a intencionalidade de
formar cidaddos, prescinde de estratégias organizacionais que permitam a
efetivacdo de acbes que levem ao alcance de objetivos fundamentais para o
sucesso educacional. Para Libaneo (2004, p.120), “a organizacao escolar vista como
um sistema que agrega pessoas, que destaca o carater intencional de suas acoes, a
importancia das interagbes sociais e sua relacdo com o contexto sociocultural e
politico”, ainda provoca diferentes entendimentos da dindmica das relacdes de poder
dentro da escola. Também para este autor, essa falta de clareza, entendimento e
aceitacdo de concepcao de gestao escolar, “gera divergéncias marcantes sobre as
formas de organizacéo e gestdo em situagdes reais e concretas de uma escola” (Op.
Cit.).

Assim, chamamos atencdo para a valorizagdo dos elementos internos dos
processos organizacionais, como o planejamento, a execuc¢do, 0 acompanhamento
e a avaliacdo das acdes da gestdo, como forma de direcionar com mais seguranca o
desempenho da gestdo escolar, nas dimensdes politica, administrativa, e

principalmente a pedagodgica.

2.2 Planejamento

Pensar em planejamento na educacdo nao é algo novo. A idéia de se
construir planos de educacéo nas diversas esferas administrativas vem permeando
a legislagcéao brasileira desde os anos de 1930, com o Manifesto dos Pioneiros. No
entanto, observa-se que na década de 1980 no Brasil, comegam a se concretizar

reformas e politicas publicas que vem mudando o curso da educacgao no pais.
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Segundo Novaes (2006), a partir da Constituicdo Federal de 1988 e mais
precisamente com a aprovagao das Constituicbes Estaduais e Leis Orgéanicas
Municipais, assim como da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo na década de
1990, comeca a sentir os reflexos dessas reformas, na forma e abrangéncia de se
planejar a educacéo. Principalmente, “com o progressivo processo de mudancga nas
formas de colaboragéo entre o Governo Federal, Estadual e Municipal na gestao dos
Seus servicos e, particularmente, dos servicos educacionais”, (RIOS, 2006, p.115).

Frente a esse novo contexto educacional, surge a necessidade em elaborar o
planejamento de maneira a consolidar de forma articulada os niveis de planejamento
geral e local. Para Novaes (2006, 63), podemos tratar de um sistema de

planejamento, no qual:

O primeiro estaria destinado a definir os grandes objetivos da educacéo, no
sentido da regulacdo global dos sistemas de ensino, seriam as politicas
gerais. Enquanto que o segundo estaria voltado para regular as ag6es no
nivel local de execucéo, no caso as organizagles escolares. Cabe salientar
a importancia de estabelecer uma sincronia entre os niveis de
planejamento, caso contrario os sistemas de ensino contardo com
orientacdes que ndo se compatibilizam.

Essas mudancas, exigéncias e articulagdes fazem surgir, segundo Rios, uma
idéia de planejamento educacional capaz de “garantir a eficacia das acgles
governamentais, promover uma efetiva praxis educativa, uma vez que 0 seu carater
politico-pedagodgico seja incorporado por um processo que pressuponha uma maior
participacédo da sociedade” (RIOS, 2006, p.120).

No entanto, essa nova maneira de planejar entra em choque com os velhos
habitos de exercer o planejamento. De acordo com Luck (2000), muitas vezes o
planejamento apresenta um carater normativo, tendo como produto um plano, que
apesar de bem organizado apresenta caracteristicas formais e burocraticas, néo
revelando um distanciamento da dindmica social, na qual a escola esta inserida.
Essa forma centralizada de planejamento se caracteriza na literatura como um

meétodo tradicional de planejamento.
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2.2.1 Planejamento tradicional

Os processos de planejamento permeiam o campo educacional brasileiro
desde a década de 1930. Este processo representou uma tentativa de construir um
plano nacional de educacdo que englobasse todos os niveis e modalidades de
ensino vigente no periodo. No decorrer dos anos, muitos acontecimentos marcaram
0s avang¢os no campo educacional. De acordo com Novaes as marcas de um
planejamento de cunho centralizador, formal e burocratico se difundiram com o
decorrer dos anos. Para este autor, “isto representa dizer que, muitos processos de
planejamento ocorreram pro forma, alheios e externos as demandas das
organizacdes escolares” (NOVAES, 2006, p.64).

Essa forma centralizadora de organizacdo da educacdo, na qual o
planejamento era realizado externamente a realidade, em que seu produto, o plano
seria aplicado, gerava certa descrengca por quem executava, no caso aqui a

organizacao escolar [...]

Quanto ao produto do planejamento, o plano, este decorre de
analises, diagndsticos, estudos sobre a realidade apresentada.
Um plano deve indicar caminhos a serem percorridos a fim de
alcancarem objetivos e contribuir para que a organizacdo atinja
suas finalidades de forma eficiente e eficaz. Ocorre, porém, que
em certos casos, o planejamento educacional ganhou conotacdes
tecnocraticas. Tal conotacdo forjou um tipo de planejamento
externo a escola eivada de nocdes técnicas. Esse tipo de
planejamento provocou certa descrenca de sua eficacia. Nao
havia um reconhecimento explicito dos sujeitos sobre a relacdo
entre aquilo que era concebido a partir do planejamento e a
efetiva execucdo do mesmo. O planejamento e seu produto, 0
plano, tornou-se, uma mera formalidade técnica no contexto
educacional, (NOVAES, 2006, p. 64).

No entanto, o planejamento tradicional surge como um mecanismo para dar
suporte a organizacdo educacional. Segundo Parente (2003), o planejamento
tradicional poder ser visto como um conjunto de técnicas constituido para a
“formulacdo e avaliacdo de politicas publicas em resposta as questdes tais como: o
gue ensinar, para quem, como, onde, quando, por quem, com gque objetivo e a que
custo” (Op. Cit. p.16). Frente a esses guestionamentos e com o intuito de nortear o

trabalho desenvolvido pelas secretarias e Ministério da Educacdo, sdo criados
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nessas instancias setores responsaveis especificamente pelo planejamento
educacional.

Nessa perspectiva, o planejamento era sempre elaborado de forma
verticalizada, ou melhor, a responsabilidade em sua elaboracdo estava concentrada
nos oOrgdos centrais da educacgdo, cabendo apenas para a escola a funcdo de
executar as acOes planejadas externamente. Ainda de acordo com este autor, 0s
planejadores da educacdo eram sempre especialistas envolvidos com o processo
educacional. Pode-se atribuir essa frustracdo por parte da escola, a forma rigida
com que recebiam os seus planos, Segundo Novaes (2006), muitas vezes 0 que era
planejado, ndo dizia da realidade em questdo e ndo supria as necessidades da
escola.

Esse modelo de planejamento foi chamado, por Parente (2003), de
planejamento imperativo, o qual segundo o0 autor expressava-se por meio de planos,
que apos sua aprovacao pelas instancias governamentais, eram operacionalizados
pelas diversas esferas administrativas, sem possibilidades de alteracdes.

De outra parte, ainda conforme Parente, uma das caracteristicas desse
modelo de planejamento, sdo as etapas, que mesmo seguindo uma ldgica
sequencial, linear, apresentava-se de forma independente com as fases
segmentadas. Mesmo assim, possibilitou um estudo da realidade educacional por

meio de [...]

coleta e processamento de dados, diagndstico, formulagdo de
politicas, projec6es de matriculas, de professores e de instalacdes
fisicas, dimensionamento de custos do plano, programa para
implementacdo do plano e identificagdo de projetos e monitoria e
avaliacdo (2003, p.19).

Essa oportunidade, de pensar o planejamento educacional, mesmo de forma
tradicional e conservadora, possibilitou muitas redes escolares a enxergar sua
realidade, a se organizar e ampliar seu campo de acdo. Essas praticas permitiram “a
transformacdo de redes de escolas pouco adaptadas e ampliadas de maneira
incompleta, em verdadeiros sistemas de educacdo e formacao” (PARENTE, 2003,

apud Lourié, 1990, p.5).
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2.2.2 Planejamento estratégico

A dinamica de mudancas, ocorridas no setor educacional brasileiro, oriundas
da influéncia das reformas administrativas e das reformas educacionais, introduz no
campo da educacgdo o “planejamento estratégico sustentado pela necessidade em
se ter uma visao de futuro” (SCAFF, 2007, p. 04), de forma a possibilitar a tomada
de decisbes antecipadamente.

Ainda de acordo com SCAFF, a utilizacdo do planejamento estratégico na
educacdo teve suas “primeiras experiéncias, por volta dos anos de 1970, em
universidades norte americanas, mas sO0 a partir de 1985, sua expansao foi
recomendada para toda a rede educacional”, (Op. Cit. p.03). Tornando-se um
elemento de orientacdo aos gestores no que se refere a concentracdo de esforcos
aos aspectos essenciais e relevantes da instituicdo, deixando-a apta a enfrentar as
ameacas e aproveitar positivamente as oportunidades de seu ambiente. De acordo
com Tavares, 0 planejamento desenvolvido nesse enfoque, contempla a relacéo
entre as condicdes externa e interna da instituicao, “utilizando as oportunidades para
melhorar seu desempenho e prestando atencdo as ameacas que podem afeté-las
adversamente”, (TAVARES, 2010, p.20).

No entanto, a introducédo do planejamento estratégico na educacéo brasileira,
ocorreu por volta dos anos de 1990, quando o MEC intensifica suas acées com a
“implementacdo de processos racionais de planejamento e execucdo de acdes
educacionais”, (PARENTE, 2003, p. 40). Este mesmo autor, ainda identifica a
implantac@o e execucdo do planejamento estratégico no Brasil, por meio de alguns
documentos e programas que marcaram o0 inicio das mudancas no setor
educacional com relacdo aos processos de planejamento, tais como: o “Plano
Decenal de Educacdo para Todos (1993 — 2003); o Planejamento Politico
Estratégico (1995 — 1998); os Planos Estaduais de Educagdo em geral; o Projeto
Nordeste e o Programa Fundescola, destacando o Programa Monhangara como o
primeiro a ser concebido a partir de uma visado estratégica, visando atender as
regides Norte e Centro-Oeste do pais” (Op. Cit. p. 39-42).

Esse processo € expresso de acordo com a estrutura da organizagdo, com
sua cultura, com seus recursos disponiveis, sua equipe, seu ambiente para com

base em um diagnadstico tracar seus objetivos e metas. Segundo Novaes (2006), no
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ambito da gestéo da organizagao da escola, a definicdo dos objetivos deve envolver
0s atores responsaveis pelo planejamento, no sentido de que “possam refletir e
identificar objetivos com os quais eles se sintam implicados no sentido de alcanca-
los”, (NOVAES, 2006, p.72).

Esse processo de planejar estrategicamente traz como diferenciador o
respeito e a consideracdo da realidade complexa e dindmica da organizagao
escolar, envolvendo todos os atores na tomada de decisdo nas diversas etapas que
o compdem. Segundo Lick (2000, p. 12), as etapas de elaboracdo do planejamento
podem ser assim descritas: analise do ambiente interno e externo, diagndstico,
definicAo da misséo, da visdo de futuro e valores, objetivos estratégicos, plano
operacional, questbes estratégicas, metas, plano de acdo e controle. Seguindo,
assim, o planejamento pode ser entendido como um processo continuo, e dinamico
gue consiste em um conjunto de acdes intencionais, integradas, coordenadas e
orientadas para tornar realidade um objetivo futuro, ou melhor, segundo Parente
(2003), o planejamento estratégico tem uma abordagem sistémica, na qual uma

etapa esta interligada a outra. Esse autor, afirma ainda que:

o planejamento estratégico como abordagem sistémica tem como referéncia
inicial a missdo da organizacdo. Com base em um processo participativo de
conhecimento e analise dos pontos fortes e fracos internos a organizacéo e
do estudo das oportunidades e restricdes do ambiente externo, estabelece
estratégias, ou seja, 0s meios e acdes integradas de longo prazo, que visam
alcancar os objetivos e metas estabelecidas para o cumprimento da misséo
da organizacao, (PARENTE, 2003, p. 47).

A participacdo dos atores e o encadeamento das etapas do processo de
elaboracdo do planejamento estratégico possibilitam o0 envolvimento e
responsabilidade de todos, na execucdo do plano e no alcance dos objetivos e

metas estabelecidas.

2.2.3 Conceitos, caracteristicas e dificuldades do Planejamento Escolar

Planejar na escola pode se caracterizar como um exercicio de previsdo das
acOes a serem realizadas, definindo as necessidades para atingir os objetivos
tracados, bem como, os recursos disponiveis a serem empregados. De acordo com

Lib&dneo, o processo de planejamento possibilita a tomada de decisdo do gestor
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escolar, uma vez que “o exercicio de planejar refere-se a uma antecipacdo da
pratica de modo a prever e programar as ac¢fes e 0s resultados desejados”,
(LIBANEO, 2004, p.149).

Autores que estudam planejamento procuram estabelecer uma distingdo
muito clara entre o processo de planejamento e o plano elaborado. A grande maioria
considera o plano como um documento, um produto que concretiza 0 processo de
planejamento. Para Maximiano (2009, p.83), “os planos sdo o resultado do processo
de planejamento”, um plano é um guia para a acdo no futuro. Afirma Reboucas
(2001) que o processo de planejamento deve ser valorizado pelo seu cunho
formador, assim ele é visto como mais importante que o plano em si, que é o seu
produto final. Contudo o plano define qual situacdo devera ser alcancada no futuro,
em qual espaco de tempo isso pode ocorrer e quais recursos serao necessarios,
além de prever os meios de controle e de recursos para alcancar os objetivos
previstos, afirma Libaneo (2004).

Nesse enfoque, o planejamento pressupde a necessidade de um processo
decisoério que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracédo e implementacao
na organizagcdo. Maximiano (2009), explica que o processo de planejamento
consiste em preparar um conjunto de decisfes tendo em vista agir para atingir,
posteriormente, determinados objetivos. Ou melhor, tomar decisdes dentre possiveis
alternativas, visando alcancar os resultados previstos de forma mais eficaz e
eficiente. Segundo o autor, uma decisdo é a escolha entre alternativas e

possibilidades:

As decisfes sdo tomadas para resolver problemas ou aproveitar
oportunidades. O processo de tomada de decisdes (ou processo
decisorio) é a sequéncia de etapas que vai da identificacdo de uma
situacdo que oferece problema ou oportunidade, até a escolha e
colocacdo em pratica de uma acéo ou solucdo. Quando a decisao é
colocada em pratica, o ciclo se fecha. Uma decisdo que se coloca em
pratica cria uma situacao nova, que pode gerar outras decisdes ou
processos de resolver problemas”, (MAXIMIANO, 2009, p. 58).

Outro desafio apresentado recai sobre as demandas por maior participacao
no planejamento e na gestdo da escola, a qual mais uma vez requer um melhor
preparo técnico dos sujeitos. Segundo Freitas (2000), além da competéncia
cientifica e técnica, os gestores escolares precisam apresentar caracteristicas

diferenciais como autoestima e respeito ao proximo para conseguir produzir as
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mudancgas organizacionais essenciais aos processos democraticos, no qual aqui
destacamos o0 planejamento participativo. Ainda de acordo com a autora, “o
exercicio da autonomia e do planejamento participativo na escola exige mudanca de
comportamento e comunicacao clara e aberta entre todos os componentes das
comunidades escolar e local”, (FREITAS, 2000, p. 52).

A participagcdo de todos os segmentos que representam a comunidade
escolar, aqui entendido como: pais, alunos, professores, servidores e especialistas,
nas decisbes sobre os caminhos a seguir, favorecem a elaboracdo de um
planejamento no qual estejam contemplados os diversos olhares e sentimentos
sobre a realidade escolar. Portanto, a existéncia de debate democrético possibilita a
definicdo de critérios coletivos e a identificacdo dos atores com o trabalho a ser
desenvolvido na unidade de ensino.

Segundo a literatura educacional, o planejamento participativo é a
organizagcédo do trabalho coletivo na unidade de ensino e pode se identificar trés
etapas de seu processo como sendo: a preparacao do Plano Escolar, o registro das
sistematizacbes dos momentos de discussdo e tomada de decisdes; o0
acompanhamento da execucdo, a verificacdo se o que foi planejado est4 sendo
realizado de maneira desejavel, com relacdo ao alcance dos objetivos estabelecidos;
e a revisdo, o momento de avaliar o que ja foi realizado e que favoreceu ou se
aproximou das metas e objetivos estabelecidos, assim como, 0 que necessita ser
(re)planejado.

De outra parte, Novaes (2006) defende que o planejamento educacional pode
ser entendido como ferramenta de uma gestdo democréatica e assim conceber o
desejo dos que o0 executam ou dele participam. Assim, ndo deve partir apenas da
visdo da organizacdo escolar, mas deve reconhecer a rede de influéncias sociais,
econdmicas, politicas e culturais que participam da constru¢do permanente do
sistema educacional.

De acordo com Drucker (1981), existe uma relacdo entre o tamanho da
organizacdo e a sua estrutura administrativa, o que afeta o processo de
planejamento. O conhecimento detalhado de uma metodologia de elaboracdo e
implementagcdo do planejamento nas organizagdes proporciona aos gestores o
embasamento tedrico necessario para otimizar a sua aplicacdo. No entanto, a

realidade mostra que a grande maioria dos administradores e principalmente dos
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gestores escolares ndo conhecem as técnicas administrativas e, conseqientemente,
0 processo de planejamento, realizando-o assim de forma mecéanica e em muitos
casos burocratica.

Para garantir o sucesso do planejamento, se torna necessario observar
algumas caracteristicas que geralmente envolvem o processo nas escolas, como:
analisar as caracteristicas basicas da unidade de ensino; analisar a forma pela qual
estas caracteristicas inibem o processo de planejamento; e estudar alguns métodos
de eliminar ou ao menos reduzir os obstaculos para a realizacdo do planejamento,
Golde (1986).

No processo de planejamento escolar, podemos destacar varios fatores que
podem contribuir para o fracasso do planejamento, seja na elaboracdo ou
implementacéo do planejamento nas instituicdes de ensino. Segundo Estrada (2000,
p. 185), as dificuldades encontradas na implementacdo do planejamento, pode

assim ser destacadas, como:

» falta de comprometimento das pessoas que dirigem a

organizacao;

auséncia de uma estrutura que facilite a implementacao;

implementacao realizada de forma desconexa ou fragmentada,;

deficiéncia para comprometer as pessoas diretamente envolvidas

na implementacgéo estratégica,;

implementacdo com prazos de execucdo fora da realidade;

oposicao de grupos poderosos;

falta de estrutura de poder bem definida;

interferéncia de questdes politicas;

falta de "know how" na implementacdo;

auséncia de uma metodologia adequada;

necessidade de respaldo da comunidade;

falta de lideranca do executivo principal da organizacdo e a

mudanca cultural,

falta de estrutura organizacional e sistemas de informagéo que

possibilitem a implantacéo;

% recursos destinados sem estar de acordo com a realidade e sem
base nas estratégias;

® sistema inadequado de recompensa e punicao;

» falta de mecanismos de controle para a avaliagdo; (ESTRADA,
2000, p. 185).

X X X

¥ X X XX X X X

®
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3 O PERCURSO METODOLOGICO

Para complementar o desenvolvimento dessa pesquisa, optamos pela
investigacdo empirica, utilizando como estratégia uma pesquisa de campo seguida
de andlise dos dados com abordagem qualitativa. Em certo momento da
investigacdo, houve a necessidade de algumas informacfOes obtidas, serem
quantificadas para enriquecer a analise e a compreensao da realidade estudada, e
outras, interpretadas de forma mais abrangente, analisadas por meio do angulo
gualitativo.

A abordagem qualitativa nos permite a utilizacdo de varias técnicas para
obtencdo e coleta de dados, o que favorece uma melhor percepcdo do objeto de
estudo. Segundo Goldenberg (2000), é o conjunto dessas varias perspectivas de
analise e interpretacdo dos dados “que permite uma idéia mais ampla e inteligivel da
complexidade de um problema”, (GOLDENBERG, 2000, p.62).

A Rede Publica Municipal de Ensino de Salvador foi escolhida como campo
de pesquisa, por fazer parte do cotidiano da investigadora e por acreditar que a
pesquisa em educacgdo apresenta caracteristicas especificas, sendo importante que
0 pesquisador conheca a realidade estudada. Segundo Ludke (1986, p. 04), “os
dados e fatos néo se revelam gratuitamente aos olhos do pesquisador”, este precisa
fazer questionamentos, interrogacdes acerca do objeto em analise e a partir de seus
proprios conhecimentos inferir sobre o fato pesquisado. A autora afirma ainda, a
importdncia do pesquisador “servir como veiculo inteligente e ativo entre o
conhecimento acumulado area e as novas evidéncias que serdo estabelecidas a
partir da pesquisa”, (LUDKE, 1986, p. 05).

A pesquisa esta estruturada em trés etapas com o intuito de tornar mais clara
e consistente a trajetéria que trilhamos para compreender nosso objeto de estudo.
Logo de inicio foi realizada uma analise da legislacdo para se conhecer, entender e
situar o planejamento no contexto da gestao escolar.

Em seguida, foram utilizados questionarios para coletar as opinides dos
sujeitos desta pesquisa, neste caso, 46 diretores de escolas da rede municipal.

Esses questionarios foram aplicados com o intuito de caracterizar 0s sujeitos
pesquisados, com perguntas que destacassem o perfil de cada participante.

Buscamos investigar também, com o uso do questionario, como o gestor percebe o
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processo de planejamento de suas acOes e de como este processo interfere no
desenvolvimento de suas atividades diarias e consequentemente no desempenho da
escola. Para obter tais informacgdes, utilizamos uma escala de cinco pontos do tipo
Likert, em que os gestores escolares puderam indicar sua posi¢cdo em relacado aos
enunciados da pesquisa. Os questionarios foram anexados a dissertacdo para que o
leitor possa entender melhor como ocorreu o processo de coleta de dados. A escala
utilizada foi a seguinte: 1 — Sempre; 2 — As vezes; 3 — Raramente; 4 — Nunca; 5 —
N&o sei responder.

Por fim, foram realizadas entrevistas individuais, com técnicos da Secult, com
0 intuito de esclarecer duvidas, preencher lacunas e complementar informacdes,
explicitando melhor, algumas questdes inerentes a problematica analisada nesta

investigacao.

3.1 Procedimentos de coleta dos dados

Inicialmente foi realizado um estudo e andlise da legislacdo nacional, assim
foram utilizadas a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei n°. 9.394/96 como base de
sustentacdo para as andlises subsequentes da Lei Organica Municipal de Salvador
de 1990. Essas legislagcbes fundamentam a Lei Complementar 036/2004 que
regulamenta o Estatuto do Magistério no Municipio de Salvador, a qual discorre no
Capitulo IX sobre a Direcédo nas Unidades de Ensino, inclusive sobre a exigéncia da
elaboracdo do Plano de Trabalho do Gestor. Também foi consultado o Decreto n°
20.597 de 23/02/2010, que normatiza o processo de Eleicdo para Diretor e Vice-
Diretor na Rede Pdublica Municipal de Educacdo de Salvador, onde exige a
apresentacao do Plano de Trabalho do Gestor no momento de inscrigcdo das chapas
que disputaram a elei¢cao na unidade escolar.

A utilizacdo do questionario possibilitou tanto o conhecimento de algumas
caracteristicas dos diretores escolares, como nivel de escolaridade, sexo, faixa
etaria e experiéncia, quanto de algumas caracteristicas das unidades escolares,
como processo de escolha da gestao, porte e localizagdo da escola e os programas
e projetos que a escola desenvolve. No entanto, apos a constru¢ao o questionario foi

apresentado ao setor responsavel pela gestdo escolar SGP/Cage/Secult, para
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apreciacédo e validacdo das questdes. Desta maneira, podemos ter um perfil dos
diretores, o que favorece o cruzamento de informac¢des no momento de analise das
respostas dadas. Esse instrumento também permitiu obter informacdes sobre o
processo de elaboracdo, implantacdo, execucdo, acompanhamento e de
concepgdes acerca do Plano de trabalho do Gestor e a visao de Planejamento dos
diretores participantes da pesquisa.

As perguntas foram organizadas em quatro grupos para uma analise mais
refinada da amostra pesquisada, seguindo a propria organizacdo do questionario. O
primeiro grupo possibilita a construcado do perfil dos diretores que participaram da
pesquisa. Os demais grupos se referem ao posicionamento com relacdo a pratica e
concepcOes dos sujeitos pesquisados, a cerca do Plano de Trabalho do Gestor. A
analise dos questionarios foi realizada a partir do cruzamento dos dados contidos na
caracterizacao do perfil com as demais informacdes sobre o posicionamento dos
sujeitos da pesquisa. Da mesma maneira que as informagbes sobre o
posicionamento de cada um pode ser relacionada entre os enunciados das questdes
em analise.

A aplicacao dos questionéarios de pesquisa foi feita aproveitando os momentos
de reunides, com diretores escolares, planejadas pela Cage/Secult. Essas reunides
foram organizadas de forma regionalizada e foram realizadas durante o més de maio

de 2011, com o seguinte cronograma:

Quadro 02: Cronograma de reunides

uestionari os
Datas Turnos CRE Q :
Respondidos
11/05/2011 Matutino Cajazeiras 11
12/05/2011 Matutino Centro 07
Matutino Itapud 13
13/05/2011 Vespertino Orla 10
Matutino Cabula 12
17/05/2011 Vespertino Piraja 10
18/05/2011 Matutino Cidade Baixa 10
Total 73

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

No inicio da pesquisa estava previsto a aplicacdo do questionario em todas as
CRE, no entanto, por motivos técnicos operativos da propria secretaria, a minha

participacdo nas reunifes ficou inviavel. Desta maneira, as CRE Suburbio I,
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Subdurbio Il, Liberdade e Sdo Caetano ndo foram contempladas na pesquisa. Dos 73
guestionarios aplicados foram eliminados 27 em virtude de problemas verificados
nas respostas da Parte 4 destes questionarios. Assim, foram analisados 46
questionarios, amostragem de um pouco mais de 10% do total de diretores da rede
publica municipal de Salvador.

As entrevistas transcritas dos técnicos da Secult foram organizadas e
consideradas a partir da frequéncia em que as respostas dos entrevistados
revelaram algum esclarecimento sobre os pontos de contradicbes anteriormente

percebidos com o uso do questionario.
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4 REVELANDO DADOS: ENTRE CARACTERISTICAS E POLIT ICAS

4.1 Caracterizacdo dos Diretores e das Unidades Ed  ucativas

Com relagéo ao perfil dos diretores pesquisados na amostra, tomamos como
direcionamento as questdes relacionadas na Parte 1 do questionério.

Referente a Questdo 1 (Q 1), podemos concluir que, a maioria, 46% dos
diretores se encontram na faixa etaria entre 41 a 50 anos de idade. O que pode
representar uma postura de maturidade e experiéncia profissional na &rea de
educagdo, ja que ndo sdo tdo jovens. Isso pode ser comprovado ja que entre 0s
pesquisados 45% encontram-se na faixa etaria entre 31 a 40 anos e 46% na faixa
etaria entre 41 a 50 anos de idade; ou seja, 91% tém de 31 a 50 anos. Apenas 9%
dos pesquisados estdo na faixa etaria entre 51 a 60 anos de idade. Nao foram
registrados entre os pesquisados, diretores com menos de 31 anos e nem com mais

de 60 anos.

Gréfico 1: Faixa etaria dos diretores escolares

Q 1 - Faixa etaria dos Diretores

WDc20a30anos MDe21a40anos Dc 41 a50anos
WDe51a60anos ™ Maior que 60 anos

0% 0%

Fonte: pesquisa realizada pela autora.

No que se refere ao sexo dos diretores escolares a Questdo 2 (Q 2),
verificamos que entre os Diretores pesquisados, 87% s&do do sexo feminino e
apenas 13% pertencem ao sexo masculino. Mesmo sabendo que o cargo de Diretor
Escolar, na Rede Publica Municipal de Ensino de Salvador, € exclusivo para os

profissionais do magistério (pedagogia e licenciatura plena em diversas areas),
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percebemos que as mulheres dominam essa funcdo. O que reflete o histérico, que
ao longo dos anos as mulheres se dedicaram mais a area de educacdo. Segundo,
Monlevade (2001), o incremento dos Cursos Normais em 1930, possibilitou em
maior proporcdo o numero de mulheres no magistério. Esse fendbmeno pode ser
atribuido ao fato da escolarizacdo maci¢ca das meninas, do exercicio do magistério
funcionar em meio periodo, o que favorecia as mulheres a continuar cuidando da
familia e pelo interesse masculino nos empregos industriais e cursos

profissionalizantes e superiores que surgiam na época.

Gréfico 2 — Diretores segundo o género

Q 2 - Segundo o Sexo

B Masculino M Feminino

Fonte: pesquisa realizad a pela autora.

Ja em relacdo ao nivel de escolaridades dos Diretores, Questdo 3 (Q3),
verifica-se um cumprimento da legislacdo, a qual define que apenas candidatos com
nivel superior completo podem se inscrever para o cargo de Diretor Escolar, Lei
Complementar n. 036/2004 e Decreto n°® 20.597 de 23/02/2010. No entanto, vale
ressaltar que 83% dos pesquisado possuem PoOs-Graduacdo e apenas 17%
possuem somente o nivel superior. Esse dado revela que os ocupantes do cargo da
direcdo escolar ou os educadores interessados em ocupar esse cargo, estao
buscando os cursos de pos-graduacdo como mecanismo para agregar as novas
concepcOes e praticas do novo padrdao de gestdo escolar que surge no pais.
Segundo Luz (2006), essa mudanca de paradigma correspondente a um modelo
estatico para se buscar um modelo dindmico, descentralizado, autbnomo e

democrético, nasce sob as orientagfes das reformas educativas, introduzidas a
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partir da LDB n. 9.394/96 e do Plano Nacional de Educacé&o aprovado pela Lei
10.172/01.

Gréfico 3 — Nivel de Escolaridade dos Diretores de Escolas

Q 3 - Nivel de Escolaridade

M Ensino Médio Completo M Nivel Superior Incompleto
Nivel Superio Completo  ® Pos-Graduacdo

0%10%

17%

Fonte: pesquisa realizada pela autora.

Considerando os dados referentes ao tempo de experiéncia da gestdo da
escola, Questéo 4 (Q4), onde foram encontrados os seguintes resultados: 13% com
menos de 1 ano, 13% entre 1 e 2 anos, 9% entre 2 e 3 anos e 65% com mais de 3
anos. Frente a esse cenario, percebe-se que a maioria dos diretores tem experiéncia
em mais de um periodo de mandato, que sdo de trés anos, Lei Complementar n.
036/2004. Contudo, é importante registrar a tentativa de renovacdo, jA que €
significativo o percentual de diretores sem ou com pouca experiéncia no cargo, se

agruparmos o contingente com menos de 1 ano a 2 anos de experiéncia.

Gréfico 4 — Tempo de experiéncia na gestao escolar  dos pesquisados

Q4 - Tempo na Gestao

B Menos de 1ano EEntre 1 e 2 anos

Entre 2 e 3anos M Maior que 3 anos

Fonte: pesquisa realizada pel a autora.
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Sobre o processo de escolha da gestdo escolar, Questdo 5 (Q5), os
pesquisados responderam que 70% participaram do processo eleitoral, o qual a
comunidade escolar escolhe por meio do voto secreto o diretor e sua equipe. No
entanto, 30% disseram ter sido indicado para o cargo. Esse processo acontece
quando na unidade escolar ndo houve candidatos a eleicdo ou que a elei¢do foi
invalidada ou que n&o houve candidatos eleitos, ou ainda quando a escola foi criada
apos o processo eleitoral, Decreto n® 20.597 de 23/02/2010.

Gréfico 5 — Processo de escolha do Diretor Escolar

Q5 - Processo de Escolha do Gestor

M Indicagdo M Elei¢do

Fonte: pesquisa realizada pela autora.

Com relacdo ao porte da escola, Questado 6 (Q6), percebemos a existéncia
de uma variada tipologia na estrutura das escolas na Rede Publica Municipal de
ensino do Salvador. Entre os pesquisados, encontram-se diretores que atuam em
escolas de Pequeno Porte 19%, de Médio Porte 34%, de Grande Porte 28% e de
Grande Porte Especial 19%. Essa diferenciacdo esta relacionada ao atendimento
dos niveis de escolaridade. A maioria das escolas consideradas de médio e grande
porte oferece o primeiro segmento do ensino fundamental, onde concentra-se o
maior niumero de matriculas. As escolas de pequeno porte, em grande parte, atende
a clientela na faixa etéria da educacgédo infantil e funcionam em tempo integral. E as

escolas de grande porte especial oferecem vagas para todo o ensino fundamental.
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Grafico 6 — Tipologia da escola que os pesquisados atuam

Q6 - Porte da Escola

B Pequeno Porte B Médio Porte B Grande Porte M Grande Porte Especial

Fonte: pesquisa realizada p ela autora.

Quanto a localizacdo da escola em que os pesquisados atuam, Questao 7
(Q7), encontramos o0s seguintes resultados distribuidos por Coordenadorias
Regionais - CRE: 9% pertencem a CRE Centro, 11% a CRE Piraja, 15% a CRE
Itapud, 15% a CRE Cabula, 17% a CRE Orla e 20% pertencem a CRE Cajazeiras.

Esse resultado revela uma amostragem diversificada da rede.

Gréfico 7 — Localizagdo, por CRE, das E scolas em que os pesquisados atuam.

Q7 - Localizagao das Escolas

B Centro M Cidade Baixa B Orla W Piraja W [tzpud m Cabula m Cajazeiras

Fonte: pesquisa realizada pela autora.

J& com relacdo aos projetos e programas que sdo desenvolvidos pelas

escolas em que os diretores pesquisados atuam, verificamos a existéncia de alguns
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tipos, que vao desde repasse de recursos federais para a unidade escolar, até de
projetos da propria iniciativa local. Assim, 80% das escolas recebem recursos do
PDDE, 67% recebem recursos do PDE-Escola, 26% participam de ac¢des do
Programa Mais Educacéo, 26% participam do Programa Federal Escola Aberta, 7%
fazem parte do Projeto Escola de Tempo Integral, 52% das escolas desenvolvem
projetos de iniciativa prépria e 22% das escolas participam de outros projetos nao
especificados.

Esse cenario nos remete ao fato de que uma mesma escola pode participar
de todos os programas e projetos. O que ira definir a sua adesdo ou nédo vai variar
de acordo com os critérios estabelecidos, que podem ser relacionados a média do
IDEB ou mesmo ao numero de alunos matriculados. O que nos chama a atencao é
que 52% das escolas, na amostra, apresentam projetos de iniciativa propria, o que
pode ser relacionado com o tipo de gestdo desenvolvida ali ou ainda as metas
previstas no plano de trabalho do gestor escolar.

Considerando o perfil tracado aqui, podemos ainda, fazer uma relacdo da
experiéncia dos sujeitos pesquisados, ou melhor, do tempo em que o diretor faz
parte da gestdo e com o0 processo de escolha para ocupar este cargo. Assim,
podemos supor que a maioria 70% dos eleitos para o cargo pode ser a mesma
maioria 65% com experiéncia em mais de um mandato de gestdo. O que nos leva a
acreditar que sdo profissionais com experiéncia em pelo menos elaborar o Plano de
Trabalho do Gestor. A exigéncia deste documento vem desde 1993, quando passou
a fazer parte do processo eleitoral. Segundo Novaes (1996), o Edital 002/93
reparava a lacuna deixada pela legislagéo vigente e convocando os candidatos ao
processo eleitoral, a apresentarem no momento de inscricdo das chapas um plano

de trabalho para o biénio correspondente a sua candidatura.

4.2 Andlise dos dados de acordo as proposicdes das questdes

Seguindo a dinamica de organizacdo do questionario aplicado, a segunda
etapa da andlise dos dados foi organizada em trés blocos para uma melhor
apreciacdo, da seguinte maneira:

Bloco | — Sobre a Elaboracéo do Plano de Gestao
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Bloco Il — Sobre a Implantagéo e Execuc¢ao do Plano de Gestéo
Bloco Il — Sobre a Concepcéo de planejamento e Plano de Gestéo

4.2.1 Bloco | — Sobre a Elaboragao do Plano de Gestéo

As Proposicdes (P) relativas a elaboracdo do Plano de Trabalho do Gestor

Escolar estédo traduzidas na Parte 2 do questionario e relacionadas a seguir:

P1 - A equipe gestora elaborou o Plano de Gestao.

P2 - O Plano de Gestéao foi elaborado com base no Projeto Politico Pedagdgico da
escola.

P3 - Na elaboracédo do Plano de Gestdo foram consultadas as politicas nacionais
para educacao.

P5 - O Plano de Gestéao foi apresentado e discutido com a comunidade escolar,
como etapa do processo eleitoral.

P6 - ApoOs a eleicdo de Diretor e Vice-Diretor o Plano de Gestao foi revisto e
adaptado.

Ao analisar a proposicao P1 (A equipe gestora elaborou o Plano de Gestao),
percebe-se que os dados obtidos demonstram que 88% dos gestores pesquisados
afirmam “sempre” elaborar o seu plano de trabalho. Nota-se que 9% dizem elaborar
o plano “guase sempre” e 3% afirmam que “raramente” elaboram o seu plano de
trabalho. Esse dado coincide com a informacdo de que os pesquisados que
responderam a esta proposicdo foram eleitos para o cargo de diretor e assim,
seguiram a exigéncia legal de elaborar seu plano de trabalho.

Considerando a proposi¢do P2 (O Plano de Gestéo foi elaborado com base
no Projeto Politico Pedagdgico da escola), encontramos entre o0s diretores
pesquisados que 67% “sempre” consultam o PPP como suporte para elaborar seu
plano de trabalho. No entanto, 30% dos pesquisados afirmam que “quase sempre”
consultam o PPP e ainda 3% dos gestores dizem “nunca” consultar o PPP. Esse fato
pode ser um reflexo que algumas escolas da rede publica municipal de ensino de
Salvador ainda apresentam o PPP desatualizado ou que simplesmente nao

possuem esse documento. Também podemos atribuir ao fato, que alguns
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candidatos a gestdo escolar por serem professores acabam nao tendo acesso ao
PPP da escola no momento de elaboracao do seu plano de trabalho.

No entanto, os dados da P3 (Na elaboracdo do Plano de Gestdo foram
consultadas as politicas nacionais para educacao), mostram que 75% dos diretores
“sempre” consultam as politicas nacionais para educacdo, o0 que revela um
entendimento de que a escola precisa estar engajada com as normas e diretrizes
nacionais da educacao. Contudo, ainda existem na rede, diretores sem a concepg¢ao
de unidade, uma vez que 16% dos pesquisados afirmam que “quase sempre”
consultam e ainda 9% dizem que “raramente” consultam as politicas nacionais para
educacéao.

Essa dificuldade em perceber as relacfes intrinsecas entre os documentos de
planejamento existentes em ambito nacional e local, além dos documentos
existentes na prépria escola, € percebida também entre os técnicos da Secult. Ao
serem perguntados sobre a existéncia de documentos a serem consultados para a
elaboracao do plano, encontramos respostas do tipo:

Entrevistado A: “Consulta ao Projeto Politico Pedagogico, nas escolas que
possuem”.

Entrevistado B: “LDB, Estatuto do Magistério e tedricos da educacgao”.

Entrevistado C: “N&o existe. O que existiu foi apenas um modelo para o
preenchimento do instrumento sem material oficial para consulta”.

Nas entrevistas realizadas, ficou clara essa falta de entendimento da consulta
a outros documentos no momento de elaboragéo do Plano de Trabalho de Gestor.
Se considerarmos os resultados obtidos na proposi¢cao P5 (O Plano de Gestéo foi
apresentado e discutido com a comunidade escolar), como etapa do processo
eleitoral, verifica-se que um pouco mais da metade dos pesquisados, 58% afirmam
gue “sempre” apresentam e discute o seu plano de trabalho com a comunidade
escolar. No entanto, 36% dos diretores participantes da pesquisa, dizem que “quase
sempre” compartilham seu plano com a comunidade escolar e 9% dos pesquisados
‘raramente” cumpre essa acao.

O que nos chama a atencdo, é que essa apresentacdo e discussao junto a
comunidade escolar, além de ser uma exigéncia da Lei Complementar n°. 036/2004
com relacdo ao processo eleitoral dos candidatos ao cargo de diretor escolar &

também um principio da gestdo democratica e da participacdo, onde, via de regra,
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todos deveriam praticar discutindo seus anseios e caminhos de superagédo. Segundo
Luz (2006), a comunidade escolar tem muito a contribuir com a gestao, uma vez que
poderia praticar a busca de solucdes proprias para seus problemas, atendendo de
forma mais adequada as suas necessidades e expectativas com base nos principios
de autonomia e participacao.

Ainda analisando os aspectos relacionados a elaboracéo do plano de trabalho
do gestor, a proposicdo P6 (Apds a eleicdo de Diretor e Vice-Diretor o Plano de
Gestdo foi revisto e adaptado), revela que apenas 30% dos diretores eleitos
“sempre” revisam seu plano de trabalho. Ja 46% dos diretores eleitos dizem que
“‘guase sempre” fazem essa revisdo, 15% dos diretores eleitos afirmam que
“raramente” revisam seu plano de trabalho e 9% “nunca” revisam esse documento.

Esses dados sdo importantes, porque nos remete a pensar no real significado
deste plano de trabalho do gestor, uma vez que eleitos simplesmente ndo revisam
ou fazem adaptacdes de acordo com a necessidade ou demandas da escola.

Considerando que a maioria, 88% dos sujeitos pesquisados elaboram seu
plano de trabalho, 67% consultam o PPP na elaboracédo do plano e 75% consultam
as politicas nacionais para educacdo, nos chama atencéo ao fato destes planos ndo
serem divulgados e discutidos macicamente com a comunidade escolar. A pouca
ocorréncia de revisdes e ajustes, ap0s 0 processo eleitoral, também nos leva a
acreditar que para uma parcela de diretores escolares, este plano de trabalho seja
importante apenas no momento de inscricdo das chapas, mas depois desse
processo ele perde sua funcionalidade.

Ao entrevistar os técnicos da Secult, sobre a existéncia de orientagdes,
etapas de elaboracdo e procedimentos metodologicos de como se elaborar o Plano
de Trabalho do Gestor, encontramos respostas que reforcam a ideia da auséncia de
uma proposta orientadora condizente com a importancia do documento, a seguir:
Entrevistado A: “Existe orientagdo. E oferecido um curso para elei¢do, onde s&o
dados os subsidios para elaboracdo do Plano. Mas, nédo tenho conhecimento”.
Entrevistado B: “N&o existe. Ocorre um curso de formacao para 0os gestores, com
aulas a distancia, sendo monitoradas e finalizado com uma avaliacéo”.

Entrevistado C: “Existiu uma tentativa de orientar os gestores, quanto a elaboragao
do Plano de Trabalho, na época da eleicdo dos gestores. No entanto ndo houve

efetivacdo do trabalho. N&o existiu etapas e nem procedimentos metodologicos.
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Existiu apenas um modelo para o preenchimento do instrumento sem material oficial
para consulta”.

Talvez pela imposicao legal ou até mesmo pela falta de definicdo de qual tipo
de planejamento ira servir como suporte orientador para a elaboracdo do Plano de
Trabalho do Gestor, os candidatos, a dire¢cdo escolar, sigam as orientacdes do
planejamento tradicional, elaborando sozinho ou apenas com sua equipe eletiva, o
candidato apresenta um plano pronto, com propostas pensadas unilateralmente. O
gue nos leva a acreditar que a elaboracdo do Plano de Trabalho do Gestor fique
apenas cumprindo um papel burocratico, com relacdo a exigéncia da lei. Segundo,
Parente (2003), a forma centralizada e impositiva tem sido um atributo marcante na
conducao do planejamento tradicional. Assim, sendo a escola um universo dinamico,
diversificado e plural, nem sempre, o que foi tracado de forma centralizada ira
funcionar na pratica escolar.

Assim, podemos concluir nesse Bloco de questdes, que a exigéncia legal ou
simplesmente a implantacdo de uma politica, ndo sédo suficientes para o alcance do
sucesso da gestdo escolar. Segundo Luck (2011), a efetivacdo de medidas adotadas
somente acontece quando se tornam parte de uma politica publica pautada em “um
panorama global e interativo da questdo” (LUCK, 2011, p. 23), considerando a
cultura organizacional escolar, por meio de permanente agcao de monitoramento, que

envolva as etapas de orientacdo, acompanhamento, apoio e avaliacao.

Gréfico 8 — Quanto a elabo racao do Plano de Trabalho do Gestor.

Elabora¢ao
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Fonte: pesquisa realizada pela autora.
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4.2.2 Bloco Il — Sobre a Implantacdo e Execucdo do  Plano de Gestao

O Bloco Il se baseia na analise da implantacdo e execucdo, a qual ira
acontecer de acordo com as proposicdoes da Parte 3 do questionario. No entanto foi
necessaria uma subdivisdo das proposi¢cbes em: a- Implantagcdo e execucdo, b-
Acompanhamento e c- Impacto nas ac¢des da escola.

a- Implantacao e execucao

Para caracterizar melhor esse item, separamos as seguintes proposicoes:
P8 - As acdes previstas no Plano de Gestdo sdo cumpridas na integra.
P9 - Existe uma flexibilidade na execucéo das acdes definidas no Plano de Gestéao.
P17 - O Plano de Gestéo é revisado e (re)planejado apds o periodo de execugdo
das acdes previstas.

De acordo com a apreciacao feita dos resultados obtidos na preposicdo P8
(As acdes previstas no Plano de Gestédo sdo cumpridas na integra), percebe-se que
a maioria dos diretores n&o viabilizam em seu dia a dia as a¢des previstas em seus
planos de trabalho. Apenas 9% dos pesquisados garantem que “sempre” cumprem
na integra as acdes planejadas. Em contrapartida 82% dos diretores dizem que
“quase sempre” cumpre o plano de trabalho e 9% afirmam que “raramente” as acoes
previstas séo realizadas. Este resultado nos confirma o discurso de muitos gestores
de que as acdes emergenciais do dia a dia se sobrepbem as acdes planejadas.
Assim, a falta de uma rotina planejada e organizada contribui para a ndo execugao
do proposto no plano de trabalho.

Considerando a andlise de dados das respostas na proposicao P9 (Existe
uma flexibilidade na execucao das acbes definidas no Plano de Gestédo), pode-se
afirmar que mais da metade dos diretores pesquisados, 58% garantem “sempre”
existir uma flexibilidade na execucdo das ac¢les planejadas. No entanto, 42% dos
pesquisados dizem que essa flexibilidade na execucdo de seus planos de trabalho
“gquase sempre” acontece, ou seja, nao existe uma regularidade.

J& a proposicdo P17 (O Plano de Gestao é revisado e (re)planejado apos o
periodo de execucdo das acles previstas,) revela em sua analise, que a maioria,

64% dos diretores “quase sempre” revisam e (re)planejam seu plano de trabalho e
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30% disseram que “raramente” realizam essa acdo de revisdo. Apenas 6% se
mostraram favoraveis a proposicdo, afirmando que “sempre” realizam o
replanejamento de suas ac¢des.

Percebemos com a analise destes dados, pouca afinidade dos diretores
pesquisados com seus planos de trabalho, ja que a maioria 82% nem sempre
cumpre as acdes planejadas. Também ficou evidente que mais da metade dos
pesquisados 58%, revelaram existir flexibilidade na execucéo das ac¢des planejadas
e 64% nao revelaram regularidade em revisar ou mesmo (re)planejar o seu plano de
trabalho. Tal acdo dos gestores nos induz a acreditar que os planos de trabalho
elaborados no momento da candidatura sdo inexequiveis ou até mesmo

burocraticos.

Gréfico 9 — Quanto a Implantacéo e Execucédo do Plan o de Trabalho do Gestor.

Implantagao e Execu¢ao
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Fonte: pesquisa realizada p ela autora.

b- Acompanhamento

As proposi¢cfes que sustentam a esse item, também compdem a Parte 3 do
guestionario e podem ser caracterizadas por:
P10 - A execucdo do Plano de Gestdo é monitorada pela equipe gestora e
comunidade escolar.
P11 - O Conselho Escolar conhece o Plano de Gestéo.
P12 - O Conselho Escolar acompanha o Plano de Gestéo.

P15 - A SECULT acompanha a execucao, avaliacao e revisdo do Plano de Gestao.
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P16 - A CRE acompanha a execucao, avaliacao e revisao do Plano de Gestéao.

A andlise da proposicdo P10 (A execucao do Plano de Gestdo € monitorada
pela equipe gestora e comunidade escolar), permitindo afirmar que ndo existe uma
regularidade no monitoramento da execucao do plano de trabalho do gestor, nem da
propria equipe de gestdo, tdo pouco pela comunidade escolar. Os resultados que
sustentam essa afirmacdo sao que 66% dos diretores pesquisados dizem “quase
sempre” existir 0 monitoramento, 12% afirmam “raramente” acontecer, contra
apenas, 22% dos pesquisados garantem que “sempre” acontece 0 monitoramento
da equipe gestora e da comunidade escolar.

J& a analise dos dados da proposi¢cdo P11 (O Conselho Escolar conhece o
Plano de Gestao), revela que pouco mais da metade, 55% dos pesquisados afirmam
que o conselho escolar “sempre” conhece o plano da gestdo. Contudo, 39% dos
diretores dizem que “quase sempre” o conselho escolar conhece o plano de gestao
e 6% confirmam que “raramente” esse compartilhamento de informagfes acontece
com o conselho escolar. O que revela uma incoeréncia com a proposta de gestéo
compartilhada e funcionalidade do conselho escolar.

As respostas obtidas na proposicdo P12 (O Conselho Escolar acompanha o
Plano de Gestdo) apontam para uma fragilidade no acompanhamento interno, na
escola, das ac¢bes da gestédo. Os resultados mostram que apenas 18% dos diretores
pesquisados afirmam que “sempre” acontece esse acompanhamento. No entanto,
mais da metade 55% dos diretores dizem que “quase sempre” 0 acompanhamento
das acgles é realizado pelo conselho escolar, essa informacéo € reforgada, quando
24% dos pesquisados garantem que “raramente” e 3% que “nunca”’ o conselho
escolar acompanha o Plano de Gestéo.

Considerando esses dados referentes ao acompanhamento do plano de
trabalho do gestor, por mecanismos internos da escola, percebemos uma fragilidade
com relacdo a divulgacao e ao proprio acompanhamento. Esse resultado nos revela
um enfraquecimento nos espacos de participacdo existentes na escola. Se as
propostas do plano de trabalho do gestor ndo sdo divulgadas e acompanhadas
ferem o principio da participacdo. Segundo Figueiredo (2010), em pesquisa feita nas
escolas publicas municipais de Salvador, € relativamente baixo o nivel de
participacdo do conselho na elaboracdo e no acompanhamento da execucdo de

instrumentos de planejamento da gestdo da escola.
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Na proposicao P15 (A SECULT acompanha a execugao, avaliagdo e revisao
do Plano de Gestdo), 52% dos diretores pesquisados informam que “raramente” a
Secult acompanha o processo de execucado, avaliacdo e revisdo do Plano de
Gestdo, 21% afirmam que esse procedimento “nunca” acontece. Apenas 3% dos
diretores participantes da pesquisa garantem que a Secult “sempre” acompanha
essas etapas do Plano de Gestéao, no entanto, 18% reafirmam que “quase sempre” a
Secult acompanha e 6% néo souberam informar.

Ao serem entrevistados com relagcdo ao monitoramento e formas utilizadas
para o acompanhamento, avaliacdo e revisao do Plano de Trabalho do Gestor, os
técnicos da Secult, entraram em contradicao, ver:

Entrevistado A: “O que eu tenho conhecimento, € que houve um “ensaio”, onde
cada técnico olhava no sistema os planos das CRE que acompanha. O
monitoramento foi feito on-line”.

Entrevistado B: “Existe monitoramento. E agendado com os gestores na Secult,
visando a analise do documento. A Secult acompanha e avalia os planos”.
Entrevistado C: “Se néo existe execucao do plano, logo ndo existe monitoramento”.
Essas respostas fortalecem a idéia de que na Secult ndo existe uma proposta solida
de orientacdo ao planejamento da gestédo escolar. Ficando a cargo de cada técnico a
forma de como proceder frente a essa acao.

Por sua vez, os dados obtidos na proposicdo P16 (A CRE acompanha a
execucao, avaliacdo e revisdo do Plano de Gestdo), revelam a irregularidade no
acompanhamento da CRE, uma vez que, 46% dos diretores pesquisados afirmam
que “raramente” esse acompanhamento acontece, 36% informam que “quase
sempre” acontece, 9% indicam que “nunca” ocorre o acompanhamento e apenas 6%
dizem que a CRE “sempre” acompanha o processo de execucdo, avaliacdo e
revisdo, 3% dos pesquisados ndo souberam informar.

Frente a esses resultados, podemos afirmar que o0 processo de
acompanhamento do Plano de Trabalho do Gestor € comprometido tanto do ponto
de vista de elementos internos a escola, quanto dos elementos externos. E mais
uma vez nos leva a refletir sobre a real funcionalidade deste documento para a

gestao escolar.
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Gréfico 10 — Quanto ao Acompanhamento do plano de T  rabalho do Gestor Escolar
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Fonte: pesquisa realizada pela autora.

c- Impacto nas acdes da escola

As proposi¢des que caracterizam esse item estdo relacionadas a seguir:

P7 - O Plano de Gestéo é utilizado pela gestédo escolar como suporte para a tomada
de decisao.

P13 - As acoes previstas no Plano de Gestdo visam a melhoria do desempenho dos
alunos.

P14 - As acles previstas no Plano de Gestdo visam a melhoria das acgfes efetivas
da Gestéo Escolar.

P18 - Os resultados alcancados com a execucao do Plano de Gestédo séo utilizados
para ajustes no Projeto Politico-Pedagdgico.

Na proposicao P7 (O Plano de Gestédo é utilizado pela gestdo escolar como
suporte para a tomada de decisao), os diretores pesquisados responderam que 49%
“sempre” utilizam, 48% “quase sempre” utilizam e 3% “nunca” utilizam o Plano de
Gestao como suporte nas tomadas de decisées.

Com esses resultados, podemos supor gue ainda € insipiente o entendimento
de que planos gerados a partir de processos sistematicos de planejamento tendem a
reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e, consequentemente, a
provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas
estabelecidos pela organizagao escolar.

Quanto a proposicdo P13 (As acbes previstas no Plano de Gestédo visam a

melhoria do desempenho dos alunos), os resultados obtidos mostram que para 82%



66

dos diretores pesquisados existe “sempre” uma relagéo entre as acbes previstas no
Plano de Gestdo e a melhoria do desempenho dos alunos. No entanto, 18%
acreditam que “quase sempre” ocorre essa relagcdo. Podemos concluir que as acdes
de gestdo podem contribuir com o processo de ensino e de aprendizagem.

Os dados encontrados nas respostas da proposi¢cdo P12 (As acdes previstas
no Plano de Gestdo visam a melhoria das ac¢bes efetivas da Gestdo Escolar),
revelam que 85% dos diretores pesquisados atribuem “sempre” a relacdo entre o
Plano de Gestdo e a melhoria das acdes da gestdo escolar, 15% dos pesquisados
atribuem “quase sempre” a esta mesma relacdo. Esses dados mostram que o gestor
parece seguir as acdes previstas ou pelo menos utiliza o Plano de Gestdo como um
norteador das suas acgoes efetivas na gestao.

Os resultados encontrados na proposicao P18 (Os resultados alcancados
com a execucado do Plano de Gestdo séo utilizados para ajustes no Projeto Politico-
Pedagdgico) indicam que mais da metade, ou seja, 58% dos diretores pesquisados
dizem que “quase sempre” os resultados do Plano de Gestdo sdo usados para
ajustes no Projeto Politico-Pedagogico da escola. Ja 24% dos pesquisados afirmam
que “sempre” utilizam e 18% “raramente” utilizam os resultados alcancados plano de
gestdo para atualizar o PPP. Esse dado revela uma contradicdo com a literatura, a
gual mostra que uma das funcionalidades do Plano de Gestao é exatamente essa,
contribuir com dados e informacfes para 0s ajustes necessarios no Projeto Politico-
Pedagogico. Se o gestor ndo se empenha em realizar, avaliar e ajustar seu proprio
plano de trabalho, ndo tera condi¢cdes de contribuir com a atualizacdo do Projeto
Politico Pedagdgico da escola.

Podemos concluir nesse bloco de resultados, que 0s gestores participantes
da pesquisa tem clareza que todo processo de planejamento tem por objetivo alterar
uma dada realidade. Percebemos um entendimento de que a implementagdo do
plano tanto contribui para o processo de tomada de decisfes, quanto colabora para
as melhorias nas dimensdes politica, pedagodgica e administrativa na gestao escolar.
Entretanto, ndo podemos deixar de destacar, a presenca de duavida, entre o0s
pesquisados, sobre essa relacdo do plano de trabalho do gestor e as melhorias nas
acOes da escola. Assim, supomos que ainda vigora entre os educadores a visdo de
que o planejamento e principalmente o plano da gestdo escolar, ndo passam de

meras formalidades legais. Essa visdo pode contribuir para o fracasso de todo o
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processo de planejamento, e consequentemente de execucdo das acdes que
garantam a organizacgao do trabalho coletivo na escola.

Grafico 11 — Quanto ao impacto do Plano de Trabalho  do Gestor nas a¢des da escola

Impacto nas agdes da escola
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Fonte: pesquisa realizada pela autora

4.2.3 Bloco lll — Sobre a Concepcéao de planejamento e Plano de Gestao

Para entender a concepcéao de planejamento e do plano de gestdo que vigora
entre os diretores escolares foram realizadas no questionario trés perguntas,
enunciadas a seguir:

E1 — Em sua opinido qual a diferenca entre Planejamento e Plano de Gestao?
E2 — Como o planejamento acontece em sua escola?
E3 — Que importancia o Plano de Trabalho do Gestor tem para a sua escola?

No enunciado da questdo aberta E1 (Em sua opinido qual a diferenca entre
Planejamento e Plano de Gestdo?), os diretores pesquisados ndo conseguiram
especificar com clareza essa diferenca. Sutilmente foram definindo caracteristicas do
planejamento e do plano de gestdo. No entanto, percebemos principalmente com
relacdo ao planejamento alguns equivocos, como nas caracteristicas relacionadas a
duracéo, elaboracéo e definicdo. Vejamos as respostas encontradas na aplicacao do

guestionario, no quadro a seguir:



Quadro 03 — Caracteristicas do Planejamento X Plano

, €m respostas no questionario

Etapas Planejamento Plano de Gestéo
% Processo continuo e rotineiro % E amplo com objetivos e metas que norteiam as
x Algo pontual acoes
3 % Mais amplo % S&o as agbes para 0 ano corrente
g * E um plano anual/bimestral/quinzenal/semanal * Longo prazo
a % E um processo constante
x E permanente projetado para alcancar as acbes
e objetivos mensais/semanais/diarios
» E feito por etapa para uma acéo especifica x Elaborado passo a passo em conjunto com o
2 « Elaborado com base no foco da gestéo corpo docente
g % Pode ser modificado de acordo com o processo x As vezes precisa ser modificado
g » E feito rotineiramente para possibilitar a
ﬁ aplicacéo / execugéo do plano de gestéo
» Faz parte do plano de gestéo * Tem o foco na melhoria da escola
» E um plano elaborado para organizar a rotina x Define as a¢des da gestédo
% E 0 que antecede as agbes para a construgéo % E mais préximo do que se vai trabalhar — é o
do plano caminho especifico
% E direcionado ao aluno » E o registro
» E o pensar, o organizar previamente a agio » E a proposta que os gestores tem para o seu
% S&o propostas ou plano que podem ser do periodo de gestédo
professor, diretor, etc. » E atotalidade de agbes pensadas a curto e longo
x S&o agdes menores executadas diariamente prazo que norteiam o andamento do ano letivo
» Contempla aplica¢éo de atitudes * Plano macro das ag¢des gerais pedagdgicas e
x Faz parte do plano de acao administrativas
° % E analisar e escolher as melhores estratégias » Baseado no PPP, no Regimento e no PDE
g para implantar programas x E o resultado, produto do planejamento
= % Organizagdo para executar acdes a serem % Tem amplitude maior, tanto nas agbes como no
© realizadas periodo destinado ao desenvolvimento
e % O planejamento é macro % E um documento elaborado para a execugdo em
% O planejamento especifico define as a¢es longo prazo
menores x SA&o as agdes efetivadas pela gestéo para a
% E a execucdo ordinaria de tudo que a escola melhoria e resolugdes de problemas
necessita — o real x Disposi¢céo de toda a proposta das a¢6es de uma
% Meio de como atingir o plano gestao
x Detalha as a¢des x Instrumento que norteia as a¢des do
» E feito com base no plano com o objetivo de planejamento escolar
atingir as metas » E uma vis&o de todo o periodo de mandato
% E o desejo do que precisa ser feito — ideal x real
» E o que se planeja para a melhoria da qualidade
do ensino
» E essencial para o desenvolvimento da escola % E direcionado a toda a unidade escolar
« Depende do corpo docente para ser executado » Rever as necessidades de mudancas e avangos
x Organizacao das agfes da escola x SA&o as a¢des macro usadas para alcancar os
-g objetivos propostos, avaliando os resultados
& x Direciona as a¢fes da equipe gestora, deixa
5 claros os problemas
g— x Programa as acgdes que serdo realizadas para a

melhoria do desempenho dos alunos e do
ambiente
Envolve todas as ac¢des da escola — é mais amplo

Fonte: pesquisa realizada pela autora.

respeito das etapas indicadas. Com relacdo a duragéo, vimos que a0 mesmo tempo
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Percebemos aqui, as contradicbes mostradas no resultado da pesquisa a

em que citam o planejamento como algo pontual, percebemos que também, indicam

que é algo continuo, permanente e de longo prazo. Na etapa elaboracdo, afirmam

que o planejamento acontece por etapa, a qual entendemos como processo,

também, indicam que acontece rotineiramente. E na etapa definicdo, em nenhum
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momento foi elucidada a possibilidade do planejamento se constituir em um
processo, pelo contrario, ele foi citado como um plano.

Ja nas respostas relacionadas ao plano, podemos dizer que foram mais bem
caracterizadas. No entanto chamamos a atenc¢do para a etapa duragdo, a0 mesmo
tempo em que indicam que o plano tem um ano de duracdo, afirmam também, que
ele é de longo prazo.

Encontramos ainda entre os diretores participantes da pesquisa, 13% nao
souberam opinar. Esses dados nos levam a acreditar que essa contradicdo e
auséncia de definicdes, seja devido a inexisténcia de orientagbes concretas,
estabelecidas pela Secult, com relagédo a definicdo de concepg¢des sobre 0 processo
de planejamento da gestéo escolar.

Sabemos que o conhecimento detalhado de uma metodologia de elaboracao
e implementacdo do planejamento nas organizagfes, tanto nas administrativas
guanto nas escolares, proporciona aos gestores o embasamento tedrico necessario
para otimizar a sua aplicacdo. No entanto, a realidade mostra que a grande maioria
dos administradores e principalmente dos gestores escolares ndo conhecem as
técnicas administrativas e, consequentemente, o processo de planejamento,
realizando-o assim de forma mecanica e em muitos casos burocratica.

Ja no enunciado E2 (Como o planejamento acontece em sua escola?), as
respostas encontradas em sua maioria, 41% afirmaram que o planejamento da
gestdo escolar é realizado e avaliado a cada ano, 22% garantem que O
planejamento da gestdo é conhecido por toda a comunidade escolar, 20% disseram
que o gestor realiza as acbes que estdo descritas no plano, 9% indicam que o
gestor prioriza as urgéncias, deixando de lado o que foi planejado anteriormente e
apenas 4% informam que o planejamento da gestdo escolar é realizado a cada ano
e nunca da tempo de avalia-lo. Nesse enunciado 4% n&o souberam opinar.

Ao serem questionados sobre “como o planejamento da gestdo acontece nas
escolas que acompanham”, os técnicos entrevistados, mais uma vez nao tiveram um
ponto de vista especifico sobre o planejamento da gestdo escolar. Encontramos
respostas do tipo:

Entrevistado A: “Acredito que o planejamento da gestao seja semestral”.
Entrevistado B: “O planejamento da gestdo acontece na elaboracdo do PDE-

Escola, do Plano de Trabalho do Gestor e na Proposta Pedagdgica”.
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Entrevistado C: “Desta forma: ndo existe monitoramento, nem avaliagdo do
planejamento da gestao”.

Podemos deduzir assim, que as dificuldades que os gestores enfrentam para
garantir a exequibilidade do plano elaborado, independentemente do porte da
escola, podem estar ligadas a falta de orientacdo e acompanhamento do 6rgao
central, como também, pela dificuldade de comunica¢gdo da gestdo com os demais
componentes da comunidade escolar. De acordo com Liuck (2011), uma das
fragilidades que os gestores encontram no exercicio da sua funcéo é a auséncia de
orientacdes, pautadas em “concepc¢des claras e objetivas da gestado escolar e do
papel do gestor” (LUCK, 2011, p. 24), na unidade de ensino. Percebemos nessa
pesquisa que, em algumas escolas, os planos séo utilizados de forma a otimizar as
acOes da gestdo, em outras escolas, os planos estdo presentes apenas na mente
dos seus gestores e, em outras escolas ainda, estdo formulados em planos
meramente formais.

Por fim, os dados obtidos nas respostas do enunciado E3 (Que importancia o
Plano de Trabalho do Gestor tem para a sua escola?), revelam entre os diretores
pesquisados que 68% acreditam que o plano de gestdo direciona as ac¢bes da
gestdo escolar, 24% afirmam que o Plano de Trabalho do Gestor viabiliza a
avaliacdo das acoes realizadas pela gestao escolar, apenas 4% concordam que a
gestao escolar sente necessidade de elaborar um Plano de Trabalho, quando ndo o
possui e também 4% nao souberam opinar.

Frente a esses resultados, percebemos que o0s gestores participantes,
precisam ainda perceber a escola como 0 segmento que mais precisa estruturar seu
planejamento de maneira clara, objetiva e participativa, levando em consideracao
seus recursos. Assim, o planejamento auxilia ao gestor a se concentrar nos fatores
de sucesso da escola, nas prioridades e nas oportunidades, visando sempre a
melhoria do desempenho escolar.
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CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa se constituiu em uma tentativa de analisar o planejamento
escolar enquanto campo ou area de conhecimento que se desdobra no interior da
escola trazendo repercussodes para a gestao escolar. Partimos do pressuposto, que
o planejamento da gestdo escolar pode contribuir para a obtencdo dos resultados
desejaveis. Tomamos como objeto de estudo o Plano de Trabalho apresentado
pelos gestores por ocasido da eleicao de diretores, como forma de delimitar o campo
de investigacdo que contemple a visédo e os significados que estes gestores tem do
planejamento da gestdo escolar.

Os estudos tedricos nos revelam que a instituicdo de ensino que pretende
trabalhar com planejamento, visando a racionalizacdo das atividades no seu interior,
devem comecar a organizar o seu plano por meio de um amplo estudo da sua
realidade, examinando suas condi¢des, processos e trabalhos desenvolvidos no seu
ambiente.

A necessidade de assumir novas responsabilidades e atribuicbes, como por
exemplo, o gerenciamento de recursos financeiros e a elaboracao de planos, coloca
grandes desafios aos profissionais da educacao que ainda nao estdao devidamente
preparados para atuar na escola diante deste novo cenario. Como a exigéncia legal
para assumir o cargo de diretor é fazer parte do quadro de magistério surge, a
necessidade de criacdo de uma politica publica que além de garantir, consolide no
SME- Salvador, a formacdo em servico para as equipes gestoras fortalecerem as
competéncias e habilidades necessarias ao gerenciamento escolar.

A pesquisa conclui que ainda € um desafio para os gestores entender o plano
como norteador do processo de gestdo escolar e ao mesmo tempo, conceber o
processo de planejamento em sua riqueza, em seu carater formativo técnico e
cientifico. Constatamos que, apesar dos esforcos ja empreendidos pelo poder
publico municipal, o sistema de ensino de Salvador, ainda estd no processo de
construcdo de uma cultura de planejamento. Assim, ainda ndo se tem uma politica
especifica capaz de orientar os gestores e conselhos escolares ndo apenas para a
elaboracdo do planejamento, mas para o acompanhamento e monitoramento da
execucao das acdes pedagogicas previstas no plano. Os momentos destinados para

a apresentacao e discussdo das propostas contidas no plano, nem sempre foram
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respeitados o que dificulta tanto, a ampliagdo dos espacos de participagdo, quanto a
reformulacdo do Plano de Trabalho do Gestor com indicacbes propostas pela
comunidade escolar.

No momento atual é importante considerar que a legislacdo que implanta e
normatiza a pratica de elaboracdo do Plano de Trabalho do Gestor Escolar ndo
menciona nem determina formas de acompanhamento e avaliagdo desse
instrumento, o que pode dificultar sua execucdo. De modo similar, a Secult ndo
apresenta aos diretores escolares uma estratégia eficiente de orientacdo e
acompanhamento do Plano de Trabalho do Gestor Escolar. Assim como, ainda é
relativamente baixo o indice de acompanhamento da CRE nos processos de
elaboracdo, execucdo e avaliacdo de instrumentos de planejamento da gestéo
escolar, em especial do Plano de Trabalho do Gestor. Desse modo, e em
consequéncia disto, a participacdo do Conselho Escolar nos processos de
planejamento da gestdo, ainda € muito insipiente, tanto em relacdo a elaboracao,
quanto ao acompanhamento. Concluimos, portanto que, parte significativa dos
diretores escolares apesar de reconhecer a importancia do Plano de Trabalho do
Gestor, nao o utiliza como um norteador das acoes efetivadas pela gestédo escolar.

Entretanto, as dificuldades elencadas nessa pesquisa ndo devem ser vistas
como fato acabado, mas como a possibilidade de melhoria do que esta posto. Nossa
intencdo com os resultados dessa investigacdo é colaborar com mudancas nas
concepcdes e na superacdo dos problemas e dificuldades encontradas. Nosso
desejo é que a equipe gestora possa elaborar de forma mais contundente seu plano
de trabalho e que este venha contribuir de maneira efetiva nas agdes desenvolvidas
pela gestdo escolar na Rede Publica Municipal de Ensino do Salvador e em muitas
outras escolas publicas espalhadas por este Brasil.

Por fim, salientamos que estes resultados n&do devem ser vistos como fim em
si mesmo, mas como um recorte momentaneo e transitorio sujeito a mudancas de
acordo com novas perspectivas e situacbes ao longo do tempo. Contudo,
acreditamos que esta investigacdo possa servir, também, como contribuicdo para
pesquisas futuras ou como meio para se estabelecer critério e solu¢des pertinentes
a realidade encontrada, na implantacdo e manutencéo da cultura de planejamento

no Sistema Municipal de Educacao de Salvador.
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ANEXO

PREFEITURA MUNICIPAL DO SALVADOR

Coordenadoria de Apoio e Gerenciamento Escolar— CAGE
Subcoordenadoria de Gestdo Participativa — SGP

TERMO DE AUTORIZACAO

Eu, Dilma Leal, Coordenadora do setor de suporte a gestdio escolar Coordenadoria
de Apoio e Gerenciamento Escolar —- CAGE da Secretaria Municipal da Educacio,
Cultura, Esporte ¢ Lazer - Secult, autorizo a4 Citia Veronica Nogueira Dantas
estudante do Mestrado em Educaciio e Contemporaneidade, do Programa de Pos-
Graduag¢io em Educacio e Contemporaneidade - PPGEduc, da Universidade do
estado da Bahia — UNEB a realizar entrevistas com os técnicos da CAGE que
atuam no apoio a gestio participativa das escolas e a participar das reunides
realizadas pela CAGE junto aos diretores escolares da Rede Publica Municipal de
Ensino de Salvador, durante o més de maio de 2011, com o objetivo de aplicar os
questionarios de pesquisa para serem utilizados como fonte de dados em seu

projeto de pesquisa do mestrado.

W ol

Dilma Leal

Coordenadora da CAGE

Diima e Silva Leal
Coordenadora da CAGE
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APENDICE A
UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA — UNEB

DEPARTAMENTO DE EDUCA(;,E;O | - DEDC |
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO E CONTEMPORAN EIDADE

QUESTIONARIO DE PESQUISA
Diretores Escolares

ATENCAO: Se voce foi eleito responda todo o questio  nario. Se vocé foi indicado Pro-
Tempore, responda apenas a Parte 1 e a Parte 4 do q uestionario.

PARTE 1: SOBRE O ENTREVISTADO E A ESCOLA:

1. IDADE:

() de 20 a 30 anos () de 31 a 40 anos () de 41 a 50 anos
() de 51 a 60 anos () acima de 60 anos

2. SEXO:

() Feminino () Masculino

3. NiVEL DE ESCOLARIDADE:
() Ensino Médio Completo () Superior Incompleto
() Superior Completo () P6s-Graduacao

4. TEMPO EM QUE FAZ PARTE DA GESTAO DE ESCOLA:
() menos de 1 ano ()entre 1 e 2 anos

() entre 2 e 3 anos () mais de 3 anos

5. PROCESSO DE ESCOLHA DA GESTAO ESCOLAR:
() Eleigéao () Indicagéo Pro-Tempore

6. PORTE DA ESCOLA:
() Pequeno Porte () Médio Porte () Grande Porte () Grande Porte Especial

7. LOCALIZACAO DA ESCOLA POR COORDENADORIA REGIONAL-CRE:
() Centro () Cidade Baixa () Suburbio | () Subarbio Il () Orla () Itapua
() Piraja () Cajazeiras () Séo Caetano () Cabula () Liberdade

8. PROGRAMAS E PROJETOS QUE A ESCOLA PARTICIPA E DESENVOLVE:
() Mais Educacéo () Escola Aberta () Escola de Tempo Integral () PDDE

() PDE () Projetos de iniciativa da escola () Outros
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PARTE 2: SOBRE A ELABORACAO DO PLANO DE GESTAO:

ATENCAO: Para esse tipo de questdo MARQUE um X somente na alternativa em que o
numero corresponda a sua opiniéo.

1) sempre 2) quase sempre 3) raramente 4) nunca  5) ndo sei opinar

N° Correspondente

o ~
N Questoes 11213]als

01 A equipe gestora elaborou o Plano de Trabalho do Gestor.

O Plano de Trabalho do Gestor foi elaborado com base no Projeto

02 Politico Pedagogico da escola.

Na elaboracédo do Plano de Trabalho do Gestor foram consultadas as

03 o S o
politicas nacionais para educacgo.

O Plano de Trabalho do Gestor foi elaborado de forma participativa

04 ou somente pelo candidato ao cargo de diretor.

O Plano de Trabalho do Gestor foi apresentado e discutido com a

05 . .
comunidade escolar, como etapa do processo eleitoral.

ApOs a eleicdo de Diretor e Vice-Diretor o Plano de Trabalho do

06 Gestor foi revisto e adaptado.

PARTE 3: SOBRE IMPLANTACAO E EXECUCAO DO PLANO DE T RABALHO DO
GESTOR:

ATENCAO: Para esse tipo de questdo MARQUE um X somente na alternativa em que o
namero corresponda a sua opiniao.

1) sempre 2) quase sempre 3) raramente 4) nunca 5) n&o sei opinar

N© Questdes N° Correspondente
1,23 /4|5

01 O Plano de Trabalho do Gestor € utilizado pela gestéo escolar como

suporte para a tomada de decisao.

02 As acfes previstas no Plano de Trabalho do Gestor sdo cumpridas
na integra.

03 Existe uma flexibilidade na execucdo das acdes definidas no Plano
de Trabalho do Gestor.

A execucao do Plano de Trabalho do Gestor € monitorada pela

04 . .
equipe gestora e comunidade escolar.

05 | O Conselho Escolar conhece o Plano de Trabalho do Gestor.

06 | O Conselho Escolar acompanha o Plano de Trabalho do Gestor.

As acbes previstas no Plano de Trabalho do Gestor visam a melhoria

07 do desempenho dos alunos.

08 As acbes previstas no Plano de Trabalho do Gestor visam a melhoria
das ac0es efetivas da Gestdo Escolar.

A SECULT acompanha a execucdo, avaliacédo e revisdo do Plano de
09
Trabalho do Gestor.

A CRE acompanha a execucao, avaliacdo e revisdo do Plano de

10 Trabalho do Gestor.

11 O Plano de Trabalho do Gestor é revisado e replanejado apés o
periodo de execucdo das acdes previstas.

Os resultados alcangados com a execucdo do Plano de Trabalho do

12 Gestor sdo utilizados para ajustes no Projeto Politico Pedagdgico.
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PARTE 4: SOBRE A CONCEPCAO DE PLANEJAMENTO E PLANO DE TRABALHO DO
GESTOR:

1.

Explique:

Em sua opinido qual a diferenca entre o Planejamento e o Plano de Trabalho do
Gestor Escolar?

() Nao sei opinar

ATENCAO: Marcar com um X somente uma alternativa que melhor corresponda a
pratica de planejamento em sua Escola:

2.

3.

Como o planejamento da gestdo acontece em sua escola?

() O planejamento da gestédo escolar € realizado a cada ano e nunca da tempo de
avali-lo.

() O planejamento da gestéo escolar é realizado e avaliado a cada ano.

() O gestor realiza as acdes que estao descritas no plano.

() O gestor prioriza as urgéncias, deixando de lado o que foi planejado
anteriormente.

() O planejamento da gestédo é conhecido por toda a comunidade escolar.

() Apenas a equipe gestora conhece as a¢des previstas no plano de gestao.

() Nao sei opinar.

Que importancia o Plano de Trabalho do Gestor tem para a escola?

() Ele direciona as agbes da gestéo escolar.

() A gestéo escolar ndo precisa de um Plano de Trabalho para realizar suas agoes.
() O Plano de Trabalho do Gestor viabiliza a avaliacdo das a¢les realizadas pela
gestao escolar.

() A gestdo escolar realiza bem suas a¢des, mesmo sem possuir um Plano de
Trabalho.

() A gestdo escolar sente necessidade de elaborar um Plano de Trabalho, quando
Nao 0 possuli.

() Nao sei opinar.
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APENDICE B

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA — UNEB
DEPARTAMENTO DE EDUCACAO | - DEDC |
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO E CONTEMPORAN EIDADE

ROTEIRO DA ENTREVISTA
Técnicos da Secult

PARTE 1: SOBRE O ENTREVISTADO:
1. Qual o trabalho que se desenvolve nesse setor de Gestao Participativa?
2. Quanto tempo vocé trabalha nesse setor?

3. Qual seu nivel de escolaridade?

PARTE 2: SOBRE A ORIENTACAO DO PLANO DE TRABALHO DO GESTOR:

1. Existem orientacOes para os candidatos, de como elaborar o Plano de Trabalho do
Gestor Escolar?

2. Quais as etapas de elaboracéo do Plano de Trabalho do Gestor Escolar?

3. Quais os procedimentos metodologicos que orientam a elaboracdo do Plano de
Trabalho do Gestor Escolar?

4. Existe algum documento que € utilizado como consulta? Qual (ais)?

PARTE 3: SOBRE IMPLANTACAO E EXECUCAO DO PLANO DE T RABALHO DO
GESTOR:

1. Existe o monitoramento do Plano de Trabalho do Gestor?
2. Como é realizado esse monitoramento?
3. A Secult acompanha a execucéo, avaliacao e revisao do Plano de Gestdo?

4. De seu ponto de vista, as a¢fes previstas no Plano de Gestédo visam a melhoria das
acoOes efetivas da Gestao Escolar?

PARTE 4: SOBRE A CONCEPCAO DE PLANEJAMENTO E PLANO DE GESTAO:

4. Em sua opinido qual a diferenca entre o Planejamento e o Plano de Gestéo Escolar?
5. Como o planejamento da gest&do acontece na escola?

6. Que importancia o Plano de Trabalho do Gestor tem para a escola?



PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO E CONTEMPORAN EIDADE

APENDICE C

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA — UNEB
DEPARTAMENTO DE EDUCACAO | — DEDC |

TRANSCRIQAO DA ENTREVISTA
Técnicos da Secult

PARTE 1: SOBRE O ENTREVISTADO:

Entrevistados 1. Qual o trabalho que se desenvolve nesse setor de Gestao Participativa?
A Conselhos Escolares, Eleicdo de Gestores, Formacdo para Gestores e
orientacdes para U.E. com relacdo ao Conselho Escolar e PDE.
B Formag&o, monitoramento e andlise do Conselho Escolar, dos Centros de
Educacao Infantil e Eleicdo de Gestores.
C Acompanhamento e orientacdo das atividades do gestor, no que se refere ao
PDE-Escola, Conselho Escolar, Eleicdo de Gestores, entre outros.
Entrevistados 2. Quanto tempo vocé trabalha nesse setor?
A Ha 04 anos.
B Ha 04 anos
C Ha 3 anos e meio
Entrevistados 3. Qual seu nivel de escolaridade?
A Superior, com dois cursos de especializacdo: Metodologia do Ensino Superior
e Consultoria em Educacao e Trabalho.
B Superior — Pedagogia, com pés-graduacao em Educacao Infantil.
C Especializagéo.

PARTE 2: SOBRE A ORIENTACAO DO PLANO DE TRABALHO DO GESTOR:

Entrevistados 1. Existem orientagfes para os candidatos, de como elaborar o Plano de
Trabalho do Gestor Escolar?
A Sim, existe. E oferecido um curso para eleicdo, onde sdo dados subsidios
para a elaboracéo do Plano.
N&o existe.
Existiu uma tentativa de orientar os gestores quanto a elaborac¢éo do Plano de
c Trabalho na época da eleicdo dos gestores. No entanto, ndo houve a
efetivacao do trabalho.
Entrevistados 2. Quais as etapas de elaboracéo do Plano de Trabalho do Gestor Escolar?
A N&o tenho conhecimento.
B A orientacdo ocorre no curso de formacédo para gestores.
C N&o ocorreram etapas.
Entrevistados 3. Quais os procedimentos metodolégicos que orientam a elaboracao do
Plano de Trabalho do Gestor Escolar?
A N&o tenho conhecimento.
B Aulas a distancia, sendo monitoradas e finalizadas com uma avaliago.
C Nao existiu procedimentos metodoldgicos.




Entrevistados 4. Existe algum documento que é utilizado como consulta? Qual (ais)?
A Consulta ao Projeto Politico Pedagégico, das U.E. que tem.
B Sim, LDB, Constituicdo Brasileira, Estatuto do Magistério e tedricos da
educacéo.
c N&o. O que existiu foi apenas um modelo para preenchimento do instrumento,

sem material oficial para consulta.

PARTE 3: SOBRE IMPLANTACAO E EXECUGCAO DO PLANO DE T RABALHO DO GESTOR:

Entrevistados 1. Existe o monitoramento do Plano de Trabalho do Gestor?
A Que eu tenha conhecimento, houve um “ensaio”, onde cada técnico olhava no
sistema o plano das escolas da CRE que acompanha.
B Sim.
C Se néo existe plano, logo ndo existe monitoramento.
Entrevistados 2. Como é realizado esse monitoramento?
A Foi feito on-line.
B Agendado com os gestores na Secult, visando a analise do plano.
C N&o existe monitoramento.
Entrevistados 3. A Secult acompanha a execucdao, avaliacédo e revisao do Plano de Gestao?
A Sim.
B Sim.
C N&o existe.
Entrevistados 4. De seu ponto de vista, as acdes previstas no Plano de Gestéao visam a
melhoria das acdes efetivas da Gestao Escolar?
A Sim.
B Em parte.
C Sem resposta.

PARTE 4: SOBRE A CONCEPCAO DE PLANEJAMENTO E PLANO DE GESTAO:

Entrevistados 1. Em sua opinido qual a diferenca entre o Planejamento e o Plano de
Gestéo Escolar?
A O planejamento e o plano devem estar em consonancia.
Planejamento é a ferramenta administrativa que possibilita perceber a
B realidade, avaliar os caminhos e construir um referencial futuro.
Plano é a ferramenta de trabalho do gestor que possibilita trabalhar o perfil da
escola em suas trés dimensfes: administrativa, financeira e pedagdgica.
C Planejamento é o processo em que se tragam estratégias para a (execugao
das ac¢bes) — Plano de gestdo.
Entrevistados 2. Como o planejamento da gestdo acontece na escola?
A Acredito que seja semestral.
B Acontece na elaboragdo do PDE-Escola, Plano de Trabalho do gestor, e
Proposta Pedagégica.
C Desta forma: ndo existe monitoramento e nem avaliag&o.
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3. Que importancia o Plano de Trabalho do Gestor tem para a escola?

Entrevistados
A E mola mestra da U.E.. E ele que norteia o trabalho a ser desenvolvido na
U.E.
B Melhorar o desempenho da escola; melhorar as relacdes interpessoais; e
possibilitar a auto avaliacao.
Plano de trabalho (caso exista) traca diretrizes para o trabalho do gestor. Sem
C ele corre-se o risco de ndo haver um foco que oriente as acfes do gestor,

tornando-as incipientes.
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