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RESUMO

Neste trabalho aborda-se a questdo da adocdo do planejamento
estratégico participativo enquanto modelo de gestdo escolar agregador de
qualidade no ensino ofertado nas escolas publicas. O presente trabalho tem
por objetivo destacar a importancia da elaboracdo e da implementacdo do
planejamento estratégico na Escola Estadual José de Alencar como
instrumento de gestdo participativa, bem como apresenta um diagndéstico
preliminar dos principais pontos criticos e prioridades a serem trabalhadas no
planejamento escolar. Destaca a relevancia do planejamento para gestao,
apresenta a origem e a evolugdo do conceito de planejamento, expde
definicbes e esclarece acerca dos aspectos fundamentais do planejamento
estratégico, com a finalidade de resgate do reconhecimento da escola como
centro de referéncia educacional através do trabalho participativo,
comprometido e inovador, apesar de confrontar-se com algumas resisténcias
locais evidenciadas neste trabalho. O estudo esta embasado em pesquisa
quantitativa e qualitativa, baseado na triangulacédo de dados onde os resultados
apontam para a necessidade premente de mudancas no modo de gestdo no
referido campo de estudo.

Palavras-chave: Gestao Participativa; Planejamento Estratégico; Inovacao.
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1 INTRODUCAO

A ideia inicial para a realizacdo deste Estudo de Intervencdo partiu da
vivéncia e experiéncia da autora no espaco escolar através de atividade docente em
escola publica estadual, onde houve a constatacdo da necessidade de mudancas
em termos de administracdo escolar. Desta forma, o presente estudo visa destacar a
importancia da elaboracdo e da implementacdo do método de planejamento
estratégico participativo como instrumento de gestdo escolar, capaz de orientar o
gestor na realizacdo de um trabalho sistematizado, direcionando a instituicdo a
efetivar seus objetivos. Demonstrando a relevancia do planejamento para a gestao,
apresenta a origem e a evolugédo do conceito de planejamento, expde definicbes e
esclarece acerca dos aspectos fundamentais do planejamento estratégico
participativo. Tendo a clareza de que este tipo de gestdo corresponde ao processo
pelo qual uma coletividade estabelece uma opcdo e um compromisso por
transformar uma realidade, tornando-a mais significativa socialmente, pela adocéo
de novas formas de agir e por estar assentado na metodologia participativa.
Portanto, aplicar o conceito de gestdo baseado no planejamento estratégico como
forma de se estabelecer metas e propor planos de a¢édo ao se identificar os pontos
fracos e falhas pontuais, visando a melhoria na oferta do ensino e a busca por uma

educacao de exceléncia torna-se a proposta chave deste trabalho de intervencéo.

Assume-se nesse trabalho que, como forma de fortalecer os vinculos com a
comunidade e tornar a administracao escolar mais eficiente, funcional e inovadora, a
gestdo baseada nos preceitos do planejamento estratégico participativo podera
contribuir para incentivar (e motivar) a participacdo em todas as praticas educativas,
no momento que envolve e atribui responsabilidades, desafios e metas a serem
atingidos dentro dos prazos estipulados, para assim chegar aos resultados
esperados, ou seja, na qualificacdo do ensino ofertado, na recuperacdo do
reconhecimento da escola como centro de referéncia educacional, através do
trabalho participativo, comprometido e inovador de sua equipe, pelo respeito
dispensado aos alunos, pais e colaboradores, e principalmente por elevar o
desempenho escolar de seus alunos, como resultado da melhoraria das praticas

pedagogicas e do gerenciamento escolar.
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Considerando que o planejamento estratégico participativo é um processo
que deve ser construido coletivamente, diferentemente do planejamento normativo
tradicional, este trabalho se propfe a construir um delineamento do processo de
planejamento, definindo etapas a serem percorridas pelos diferentes atores
(comunidade, professores, gestores, representantes da sociedade civil organizada e
administradores publicos locais, entre outros), bem como apresentando um
diagnéstico prévio dos pontos criticos e das prioridades que deverdo ser trabalhadas

no planejamento, na perspectiva dos diferentes atores/participantes.

Assim, tem-se como objetivo geral desse trabalho propor um conjunto de
etapas para elaboracdo de um planejamento estratégico participativo, bem como
apresentar um diagnostico preliminar dos principais pontos criticos e prioridades a

serem trabalhadas no planejamento escolar.

Os procedimentos metodologicos utilizados neste estudo de intervencao
apresentam-se permeados por pesquisa embasada na coleta de dados em fontes
primarias, com a realizagdo de entrevistas com 0s atores envolvidos no ambiente
escolar, na experiéncia in locu da autora e em fontes secundarias, principalmente
através da revisdo bibliografica. Classificando-se em método eminentemente
qualitativo, embasado na pesquisa-acdo, adotando a técnica de triangulacdo de
dados (entrevista, questionario, pesquisa documental e observacdo direta) para a
estruturacdo e organizacdo dos pontos chaves para a elaboracdo deste estudo de
intervencdo. Como ponto de partida, o processo de diagnéstico iniciou-se com a
coleta de dados, de carater exploratério, para colher as informacdes a respeito do
ambiente interno da instituicdo, formulando-se um questionario, que pode ser
observado em Anexo B, direcionado aos diversos segmentos da escola, sendo
guestionado a respeito dos pontos fortes (qualidades) e pontos fracos (deficiéncias)
do ambiente escolar no qual estdo envolvidos. Com relagéo as informacgdes obtidas
a respeito do ambiente externo, de como a escola € vista e se relaciona com a
comunidade, de suas potencialidades e ameacas, foram entrevistados
representantes da sociedade ligados a escola e ao sistema escolar, como a
coordenadora pedagdgica da secretaria municipal de educagéo, a qual forneceu
informacdes a respeito da organizagdo pedagodgica das escolas do municipio, e com

relacdo a estrutura estadual, foram recebidas informagbes da secretaria de
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educacdo estadual, através de seu departamento pedagdgico. A analise destes
dados, somada a experiéncia da pratica pedagdgica da autora em decorréncia aos
anos de atuacao no magistério publico estadual, pertencente ao quadro desde o0 ano
de 1997, permitiu a elaboracdo de um plano de acdo, baseado no método de
planejamento estratégico participativo como forma de orientar os trabalhos, com o
enfoque na transformag&o da organizacdo e do gerenciamento institucional, com a
perspectiva de modificacdes continuas como forma de acompanhar a dinamica

social e seus desdobramentos na realidade escolar.

A estrutura do trabalho, a partir do exposto acima, esta ordenada em quatro
capitulos, mais as consideracdes finais e as referéncias bibliograficas. No capitulo 1
sera feita a introducdo ao assunto, apresentando os objetivos, justificativa e
motivacdo que levaram a elaboragdo deste trabalho. No capitulo 2 tem-se a
fundamentacéo tedrica, onde sédo apresentados 0s principais autores que embasam
0s argumentos desta pesquisa, assim como a apresentacdo do estudo da evolucéo
histérica do método de planejamento, sendo ele utilizado em instituicbes de carater
publico ou privado, e o quadro atual da estruturagdo da organizacdo do
planejamento pedagdgico educacional, suas contradicdbes e perspectivas,
enfatizando as relagcbes de poder e o papel dos diretores escolares. Faz o
guestionamento a respeito da incipiente gestdo democratica, trazendo novos
conceitos de lideranca e analise da cultura da néo-participacdo. Ocupa-se também
com a apresentacdo e andlise critica dos planos oficiais de gestdo escolares, suas

limitacdes em termos de gerenciamento pratico.

No capitulo 3 realiza-se a apresentacdo e analises dos dados, dando-se
énfase a importancia da aplicacdo do método do planejamento estratégico nas
escolas como forma de agregar qualidade ao ensino ofertado e na melhoria geral
dos ambientes escolares. Apresenta-se 0 estudo do cenario educacional como
premissa béasica para a realizacdo de um diagnéstico da instituicdo a qual se
pretende aplicar o planejamento gerencial estratégico e participativo. Contempla
também a analise do grau de dificuldade de aplicabilidade ao esbarrar em uma
cultura local conservadora e atrelada a antigas praticas politicas autoritarias,

clientelistas e patrimonialistas.
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No capitulo 4 estdo estruturados os procedimentos para a aplicagdo do
método de planejamento estratégico no colégio estadual José de Alencar,
transcorrendo pelo perfil institucional e pela analise dos dados coletados com a
contextualizacdo e a problematizacdo do cenario em questdo, sendo oferecidos
exemplos para que sejam definidos elementos importantes na constru¢éo do préprio
planejamento da instituicio, como a missdo, os valores e visdo estratégica da
escola, assim como para estabelecer os objetivos estratégicos, metas e planos de
acao como forma de estimular e despertar para a necessidade da adocdo do método

de planejamento estratégico a fim de se cumprir a efetivacdo das metas tracadas.
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2 PLANEJAR E PRECISO - BREVE HISTORICO

O ato de planejar € algo inerente aos seres humanos, desde os primérdios
dos tempos, mesmo que de forma intuitiva, as sociedades humanas ja se utilizavam
do planejamento de suas ac¢des para fins de sobrevivéncia, e posteriormente, povos
antigos o utilizavam na “arte” de guerra e da conquista, dentro de uma ldgica
expansionista, fato que se configura até os dias atuais.

Nos tempos de hoje, dada a forma dinamica com que os fatos ocorrem, tanto
a nivel tecnologico-cientifico quanto ao nivel social e politico, planejar é tarefa
imprescindivel em qualquer ramo ou atividade humana, principalmente no campo
governamental, voltada para a organizacdo administrativa e para o estabelecimento

de politicas publicas.

Pode-se dizer que o surgimento das ideias de planejamento estratégico
tiveram inicio nas atividades militares, onde informacéo e planejamento das acdes
configuravam-se de vital importancia para o sucesso da operacao. Certos principios
de planejamento bélico-militar permanecem constantes, podendo ser citado obras
classicas da literatura universal que trazem elementos de formas de agir e pensar
estrategicamente, como a obra do chinés Sun Tzu, “A Arte da Guerra” do século V
a.C, e do italiano Maquiavel, “O Principe” de 1532. A partir do século XVIII, com o
desenvolvimento do setor fabril e posterior crescimento do parque industrial mundial,
teorias visando aprimorar a organizacdo e maior faturamento das empresas
passaram a utilizar os conceitos de planejamento na administracdo dos negécios,
tedricos como Taylor, Gant , Fayol, Ford e Weber estdo entre eles, para a partir do
século XX evoluirem e integrarem-se as outras areas e instituices, sendo elas
publicas ou privadas (TAVARES, 2000).

O desenvolvimento de teorias de planejamento empresarial foi evoluindo em
proporcdo ao desenvolvimento e expansédo da Revolucdo Industrial a nivel mundial,
dando origem ao estudo sistematico do trabalho e dos principios da organizacéo e
do planejamento. Taylor, pai da administracao cientifica, dedicou-se ao estudo do
fenbmeno da produtividade da organizagdo, concluindo pela distingdo entre as
funcbes de direcdo das funcdes de execucdo. Foi ele quem substituiu o

planejamento empirico pelo planejamento que interviesse como funcéo de direcéo e
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como instrumento de organizacdo e padronizacdo do trabalho, sendo uma funcéo
que caberia aos diretores (LACOMBE, 2008). Taylor foi o precursor da andlise
interna como elemento do processo de planejamento estratégico. Pelo fato de seu
meétodo utilizar-se da cronometragem do tempo e medicdo dos movimentos do
operéario a fim de obter maior eficiéncia na producao, Taylor sofreu duras criticas do
movimento sindical por acreditarem que seu método traria desemprego. Lacombe
(2008, p.38) escreve que “0 exagero nessa tendéncia levou algumas criticas como

as formuladas por Charles Chaplin no filme Tempos Modernos”.

Fayol, por sua vez, estudou o fenbmeno da produtividade, partindo das
diversas fun¢cBes estruturais. Segundo Arguin (1988, p. 17), a funcdo de
planejamento foi chamada por Fayol de previsdo, aparecendo no primeiro plano do
processo administrativo: prever, organizar, comandar e controlar. Prever significa
sondar o futuro e supde a determinacdo do fim e dos meios para alcanca-lo. A
previsdo de Fayol prefigura os elementos de planejamento estratégico que se
encontram na literatura contemporanea. O processo administrativo de Fayol foi
retomado por diversos autores, tornando-se um quadro de referéncia para explicar a
funcdo administrativa no interior da organizagéo. Cabe destacar que o planejamento
aparece como elemento principal do processo, definindo-se em termos de fins e
meios para atingir os objetivos da organizacdo (CHIAVENATO, 2001). Nos meados
da década de 1960, autores como H. Igor Ansoff desenvolveram o interesse pelo
aspecto dindmico e estratégico da organizacdo, analisando o ambiente externo
como um elemento que influenciava o alcance dos objetivos tracados. Esse enfoque
foi continuado nos anos 1970 e 1980 por autores como Vancil e Lorange (1975),
Hofer e Schendel (1978). De acordo com Tavares (2000, p. 22), estudiosos como
Gluck, Kaufman e Walleck (1981) analisaram o processo de planejamento e
constataram elementos comuns que permitiram tracar a seguinte evolugdo do
processo: planejamento financeiro, planejamento a longo prazo, planejamento
estratégico e gestdo estratégica. Cada etapa categorizada engloba elementos as
contribuicdes da anterior num movimento de eliminagdo das distorgbes. Nas
décadas de 1950 e 1960 predominou o chamado planejamento financeiro, que tinha
no orgamento o principal instrumento de controle e operacionalizagéo da gestdo. Na
década de 1970 vigorou o planejamento a longo prazo que priorizou 0s objetivos a

serem alcancados em prazos longos, entretanto nao previa mudancgas.
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Na década de 1980, privilegiou-se o planejamento estratégico que definia
estratégias que se desenvolveriam num periodo de tempo variavel, considerando a
analise dos ambientes externo e interno. O principal problema desse tipo de
planejamento foi a dissociacdo entre o0 planejamento e sua implementacéao.
Finalmente, na década de 1990 surgiu a gestdo estratégica, diferenciando-se pela
abordagem equilibrada de todos os recursos da organizagdo para consecucao de

seus fins.

Em termos de aplicacdo do Planejamento Estratégico a nivel governamental,
como baliza de politicas de governo pode-se considerar o marco inicial nos paises
de orientacdo comunista com a politica de planificacdo da economia, ou seja,
estabeleciam planos quinquenais, como no caso da extinta URSS, que fez a Russia
ter um salto econdmico, transformando-a de um pais em convulsdo social e colapso
total em 1917, em poténcia mundial quatro décadas depois. No Brasil pode-se
colocar como marco o estabelecimento do Plano de Metas do governo de Juscelino
Kubitschek (1955-1960), que fixou metas a serem atingidas no periodo de cinco
anos, em areas como de energia, saude, infraestrutura e habitacdo. A partir de
entdo, o Estado brasileiro empreendeu varias tentativas de planejamento do futuro,
na busca de desenvolvimento econdmico e estabilidade financeira, com o foco a

longo prazo.

A partir da década de 1990, com a afirmacdo da Era da Informética e do
fendmeno denominado “globalizagdo”, o planejamento estratégico passou a fazer
parte das agendas das organizacfes, hum mundo de relacbes cada vez mais
competitivas. Contudo, apesar de ser inicialmente um conceito aplicado no mundo
dos negdcios, ao encerrar 0 século XX, governos de todas as esferas enxergaram
nas teorias de planejamento estratégico um grande aliado na elaboracdo de suas

diretrizes de governo, de forma mais efetiva.
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2.1 GESTAO ESCOLAR: SEUS LIMITES, NOVOS CONCEITOS E
POSSIBILIDADES

Mais do que em qualquer outra época, a discussao sobre gestdo enquanto
componente ativo agregado a qualidade gerencial tomou conta de qualquer
instituicdo, n&o apenas empresarial, mas em campos nunca antes trilhados, como no
caso da educacéo. Talvez até chegando-se ao risco de motivacfes que beiram ao

modismo.

A utilizacdo do termo gestdo atrelada a participacdo, com denominacdes do
tipo: gestdo democratica, gestao participativa, planejamento participativo tem sido
muito utilizado. Em documentos e planos oficiais de governos vé-se a proliferacao
destes termos. Mas a questdo que se coloca é: como esta se dando a efetivacédo
desses conceitos? Na pratica, como estas novas formas de gestédo estao ocorrendo?
Nos préximos topicos serdo analisados alguns exemplos, dando-se énfase ao

campo educacional.

Por que, na pratica, a gestdo democratica nos ambientes escolares é
insatisfatéria? Quais os fatores que fazem emperrar e paralisar a gestdo da
participacdo e da autonomia nas escolas publicas? Por que os diretores das escolas
atuam, na sua maioria, com a “sindrome” de “apagadores incéndios’, sem
planejamento e estabelecimentos de metas mediante a mobilizacdo de todos os
atores sociais envolvidos? As formas de exercer o poder devem ser analisadas,
assim como a maneira de gerenciar e estabelecer metas a serem estipuladas e
cumpridas por todos envolvidos. Com este estudo teremos a oportunidade de
discutir o papel dos gestores escolares na conducdo de uma melhora efetiva na

educacéao publica.

O’Donnel (2008) considera os gestores publicos como verdadeiras ancoras
indispensaveis dos direitos da cidadania. O autor destaca ainda que sem esta
“ancoragem”, um regime democratico simplesmente ndo existe e converte-se numa
caricatura em que se realizam eleigbes que ndo satisfazem requisitos minimos de
eficiéncia, equidade e institucionalizacdo. E afirma que sem eles, os setores

postergados e discriminados continuardo sendo excluidos.
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Quando se analisa os servicos educacionais oferecidos pela escola publica
deve-se dar especial atencdo na forma de como esta est4 sendo gerida, em termos
de distribuicdo de poder e da autoridade em seu interior. De acordo com 0s estudos
de Paro (2005) a respeito da gestdo democratica nas escolas publicas, ele coloca
que na estrutura formal de nossa escola publica esta quase totalmente ausente a
previsdo de relagbes humanas horizontais, de solidariedade e cooperagao entre as
pessoas. Isso quer dizer que, em decorréncia de uma cultura baseada
historicamente na administracéo publica autoritaria e de relacfes verticais de poder,
as escolas publicas, vinculadas aos 6rgaos oficiais de governo, ndo fogem a regra.
Assim, as relagbes que se assumem dentro das unidades escolares organizadas
neste padrdo, sao relacdes hierarquizadas de poder, tendo no topo o diretor e na
base o conjunto dos alunos, remediado pelos professores e funcionarios. Neste
sentido de poder hierarquizado nas instituicbes publicas, Paro escreve com
propriedade a respeito do papel dos diretores de escola:

O mais alto posto dessa hierarquia € ocupado pelo diretor (a), verdadeiro
chefe da unidade escolar e responsavel Ultimo por tudo o que acontece ai
dentro. Esta condicdo lhe d4 uma imensa autoridade diante das demais
pessoas que interagem no interior da escola, mas quase nenhum poder de
fato, ja que a autoridade que ele exerce é concedida pelo Estado, a quem
deve prestar conta das atividades pelas quais € responsavel. Assim,
independente de sua vontade, o diretor acaba assumindo o papel de
preposto de Estado diante da instituicdo escolar e de seus usuérios.(PARO,
2005 p.100/101).

Desta forma, novos conceitos sobre lideranca e direcdo escolar tornam-se
imprescindiveis de serem postas em acdo. O sentido de direcdo escolar tem outra
conotacdo comparando com o de direcdo e gerenciamento empresarial. Esse deve
ser entendido no contexto escolar com o sentido de rumo, em que direcdo andar,
todos na constru¢do de uma convivéncia mais prazeirosa, baseadas no bem comum,
surtindo como resultado a elaborac&o de aprendizagens significativas para todos. E
o conceito de lideranca deve ser entendido num conjunto de fatores associados
como a dedicacao, valores positivos, 0 entusiasmo, competéncia e integridade de
carater. A lideranca eficaz é aquela que seja capaz de influenciar positivamente os
grupos e de inspira-los a se unirem em ac¢des comuns coordenadas. De acordo com

Lick (2005) o entendimento do conceito de gestédo ja pressupde, em si, a idéia de



19

7

participagédo, isto €, do trabalho associado de pessoas analisando situagoes,

decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas, em conjunto.

Contudo, ndo se pode deixar de analisar o carater da cultura da nao-
participacéo forjado na sociedade brasileira ao longo de sua histéria, estruturada em
um modelo de sociedade escravocrata, elitista e excludente. Neste sentido, romper
com essa tradicdo da ndo-participacéo politica da populacéo requer um conjunto de

forcas e medidas como nos coloca o educador Vitor Henrique Paro:

Tendo em conta que a participacdo democratica ndo se da
espontaneamente, sendo antes um processo histérico de construcéo
coletiva, coloca-se a necessidade de preverem mecanismos institucionais
gue ndo apenas viabilizem, mas também incentivem praticas participativas
dentro da escola publica. Isso parece tanto mais necessario quanto mais
considerarmos nossa sociedade, com tradicdo de autoritarismo, de poder
altamente concentrado e de exclusdo das divergéncias nas discussfes e
decisbes. (PARO, 2005, p. 43).

2.2 PLANOS OFICIAIS DE GESTAO ESCOLAR

Contudo, para que a “culpa” néo recaia de forma simplista na atuacdo dos
diretores das escolas, € imprescindivel a analise do sistema ao qual esta
subordinada toda a organizacdo educacional do pais. Quais sdo o0s planos
educacionais e de que maneira sdo postos em pratica pelas mantenedoras? Ha o
espaco reservado para discussdes, analises coletivas e dialogos com a comunidade

escolar? Receia-se que néo.

O Ministério da Educacédo lancou em 2001, o Plano Nacional de Educacéo
(PNE), lei aprovada pelo Congresso Nacional que abrange acdes até 2011 (Lei n®
10.172/2001). Mesmo assim, o mesmo Ministério langou, em 2007, o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE), com intervengles previstas até 2022. Dois
planos educacionais vigorando no mesmo pais. Parece confuso. Um dos
argumentos do MEC para o fato é que o PDE teria como foco a qualidade do ensino,
enquanto o PNE, a quantidade de acdes, principalmente atuando na area de
infraestrutura dos ambientes escolares, estabelecendo padrées minimos para o

funcionamento adequado das instituicdes educacionais. Contudo a critica que se faz


http://pde.mec.gov.br/
http://pde.mec.gov.br/
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é de que ndo houve bem uma anélise do PDN e ja foi langado outro plano, com o
apoio de instituicdes financeiras internacionais. Assim como cabe denunciar a falha
na rede de comunicacdo. O Ministério repassa as diretrizes as secretarias de

educacao estaduais, e estas para as suas coordenadorias e secretarias municipais.

E as escolas, quem repassa? De que maneira chegam essas informacgdes até
as bases (professores, funcionarios, alunos, pais)? A opinido geral é de que pouco
se sabe a respeito destes planos para o desenvolvimento da educacdo. Muitas
direcbes sequer sabem o desempenho de suas unidades no ultimo indice de
Desenvolvimento da Educacéo Infantil -ldeb, o indice que é aferido através da
aplicacao de provas a nivel nacional em todas as escolas publicas. Alunos sdo mal
informados da importancia ou do porqué que estado realizando tais provas, porque
professores ndo sdo informados também, muito menos os pais ficam sabendo,
porque o filho mal soube explicar que tipo de prova e porque fez. Em vista disso,
pode ser questionado os resultados destes indices, amplamente divulgados, escola
por escola, ja que o aluno realiza uma prova sem o devido esclarecimento de sua
aplicabilidade. E uma situacdo muito séria, que demonstra o quanto temos que
evoluir no quesito democracia, no sentido de distribuicdo ndo s6 de tarefas e
atribuicbes, mas na distribuicdo de informacdes e de engajamento de toda a

sociedade na elaboracao de propostas para a melhoria da educacéo nacional.

Em visita recente ao Brasil, o diretor do Instituto Nacional de Educacéo de
Cingapura, Sr. Lee Sing Kong, revela que o grande salto na qualidade de educacgéao
ocorrido em seu pais, que se tornou um dos sistemas educacionais mais eficiente e
elogiados do mundo, deu-se devido grande parte ao investimento voltado na
qualificacdo de seus professores. Conduzir o professor ao lugar de importancia na
sociedade, assim colocado por Lee “melhorar a compreenséo social sobre o papel
dos professores é imprescindiveis” (Nova Escola, Jan/Fev 2012, p. 24). Esta
observacdo faz-se necesséria para reforcar a ideia de que deixar alheios os
principais envolvidos e interessados na melhoria da educacao: professores e alunos,
qualquer plano, por mais bem intencionado que seja, esta fadado ao fracasso. Essa
reflexdo é importante para compreender-se que uma boa ideia, seja na escola ou no
Ministério da Educacdo, sO se realiza se tiver apoio dos envolvidos e condi¢bes de

concretizagcdo. Acordos minimos séo indispensaveis tanto quanto contar com
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recursos basicos. Do contrario, uma excelente proposta ficara apenas no papel. E
necessario fazer dos planos educacionais instrumentos de elaboracdo e
implementacdo coletivas, desburocratizando-os. Caso contrario, serdo soO
documentos que cairdo no esquecimento, ficando a Educacéo a deriva, tornando-se

presa facil das ondas de novidades e de ideias mirabolantes.

Em seu trabalho académico intitulado “O Projeto Politico-Pedagdgico e o
Plano de Desenvolvimento da Escola: Duas Concepc¢des Antagdnicas de Gestéo
Escolar, a pesquisadora da UnB, Marilia Fonseca analisou a aplicacdo do Fundo de
Desenvolvimento da Educacdo ou FUNDESCOLA, nas escolas escolhidas pelo MEC
levando em conta as escolas com os menores indices no Ideb da regido Norte,
Nordeste e Centro-Oeste. Os resultados de sua pesquisa conclui que apesar do
programa visar fortalecer a autonomia e participacdo de toda a comunidade, o fato
deste projeto estar vinculado a uma instituicdo financeira internacional, o Banco
Mundial, a interferéncia na autonomia da gestédo escolar é visivel, pois € imposto a
escola o cumprimento de prazos e a cobranca de resultados, além do
monitoramento constante. Também a funcdo da direcdo é prejudicada em funcéo da
burocratizacdo do processo, ocupando-se mais com as questdes técnico-
administrativas do que com suas funcdes pedagogicas. Os professores também se
gueixam do excesso de papéis a preencher e de ocorrer poucas mudancas
significativas no seu dia a dia em sala de aula. Ja na avaliacdo do Ministério da
Educacdo (MEC) o Fundo de Fortalecimento da Escola (Fundescola) que é um
programa do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE/MEC), com
a interface das secretarias estaduais e municipais de Educacéo das regiées Norte,
Nordeste e Centro-Oeste e financiamento proveniente do Banco Mundial (Bird), tem
por objetivo promover um conjunto de acbes para a melhoria da qualidade das
escolas do ensino fundamental, ampliando a permanéncia das criangas nas escolas
publicas, assim como a escolaridade nessas regides do pais. Sua missdo é
promover, em regime de parceria e responsabilidade social, a eficacia, a eficiéncia e
a equidade no ensino fundamental publico dessas regides por meio da oferta de
servicos, produtos e assisténcia técnico-financeira inovadores e de qualidade, que
focalizam o ensino-aprendizagem e as praticas gerenciais das escolas e secretarias
de educacdo. Como envolvem liberacdo de verbas de valores consideraveis,

conforme pode ser acompanhado no site do MEC -
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http://www.fnde.gov.br/index.php/fundescola-apresentacao, 0 Fundescola l,
executado entre junho de 1998 a junho de 2001, investiu US$ 125 milhdes. O

Fundescola Il investiu US$ 402 milhdes no periodo de dezembro de 1999 a
dezembro de 2005. O Fundescola Ill - A comec¢ou sua execuc¢do em junho de 2002 e
dispb6e de um orgamento de US$ 320 milhdes. Atualmente, o programa esta fazendo
a avaliacdo da etapa llI-A, prevista para ser concluida em 31 de dezembro proximo.
Para o periodo de 2008 a 2010 sera implementada a etapa IlI-B, que sera focada na
educacao infantil. Por esta razdo, o fato de envolver expressiva soma de valores,
pode se explicar o excesso de fiscalizagcdo e acompanhamento por parte dos 6rgaos
oficiais, contudo o fato de comprometer a autonomia e a forma de se autogerir da
escola, sdo motivos para que sejam revistos e melhor analisados estes projetos,
mesmo que tenham por principal objetivo a promocdo de uma qualidade no ensino,

devem ser visto com cuidado.

2.3 PLANEJAMENTO COMO INSTRUMENTO DE GESTAO ESCOLAR
PARTICIPATIVA

Em termos de gestdo escolar, foi nas universidades que este método
comecou a ser utilizado como importante instrumento de gestdo. Tornou-se um
elemento que orienta 0s gestores a pensarem nOS aspectos essenciais e a
concentrarem esfor¢cos nos assuntos de relevancia, para que a instituicdo possa
enfrentar as ameacas e aproveitar positivamente as oportunidades de seu ambiente.
A relevancia para os ambientes escolares esta no fato do método poder funcionar
como um “antidoto” contra a sindrome dos “gestores bombeiros”, situagdo em que
atuam de forma imediatista, conforme as necessidades mais prementes se
apresentam; realidade que pode ser observada na maioria das instituicdes publicas.
Para Matus (Porto, 2012) a improvisacdo é completamente ineficiente, podendo
dizer o mesmo da simples experiéncia, da percepcao e do senso comum. Esses sao
recursos que valem o quanto custa o capital intelectual empregado neles e que sao
complementos e ndo sao substitutos do planejamento. Na realidade, o planejamento
deve ser compreendido como um processo de aprendizagem-correcao-

aprendizagem, que forca a realizacdes de correcbes permanente dos rumos das
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acOes definidas. Matus (Coelho, 1997), lembra que nos sistemas de governo na
América Latina, em geral ndo ha demanda por planejamento, pelo fato de que
ninguém cobra desempenhos focados em planos, e 0os gerentes nao tém tempo para
planejar, devido que os processos de gestao publica séo tdo deficientes que tudo o

que deveria ser normal tem de ser tocado como se fossem emergéncias.

O processo, adaptado para a realidade dos ambientes escolares, sera
expresso de acordo com a estrutura da organizacdo, com sua cultura, com a
tecnologia disponivel e tendo em vista o ambiente a partir de uma reflexdo
sistematica sobre a instituicdo que gerard dados quantitativos e qualitativos capazes
de orientar as decisfes. Dessa forma, o planejamento estratégico € um processo
gue parte da realidade complexa e dinamica da organizagcéo, envolvendo a tomada
de decisdo nas diversas etapas que o compdem. De acordo com 0 economista
Claudio Porto, o significado de planejamento estratégico pode ser bem simples.
Porto (2011, p.2) diz que “ele representa o caminho que a instituicdo escolhe para
evoluir desde uma situacdo presente, até uma situacdo desejada no futuro ("ano
horizonte"), num horizonte de longo prazo e sob condigbdes de incerteza”. Ja
utilizando uma visdo multidimensional, Porto (idem) diz que o plano estratégico
abrange todas as atividades criticas de uma instituicdo, dando-os senso de unidade,
direcédo e propdsito, assim como facilitando as mudancas necessarias induzidas por
seu ambiente. Segundo Lick (2000, p. 12), os momentos para a elaboracdo do
planejamento estratégico, adaptados para a realidade escolar, podem ser assim
descritos: analise do ambiente interno e externo; diagnostico; definicdo da missao,
da visdo de futuro e valores; objetivos estratégicos; plano operacional; questdes

estratégicas; metas; plano de acao e controle.

Com base neste tipo de organizacdo e mediante consulta ao Plano de
Desenvolvimento Educacional — PDE, proposto Ministério da Educacdo -

http://portal.mec.qgov.br/index.php?ltemid=290&id=12696&0ption=com content&view

=article, seguem-se abaixo a descricdo da metodologia para a aplicacdo do

planejamento na escola e as definicdes de cada etapa:


http://portal.mec.gov.br/index.php?Itemid=290&id=12696&option=com_content&view=article
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2.3.1 Anélise do ambiente interno e externo

A partir do momento em que se decide por utilizar o planejamento estratégico
como ferramenta de gestdo, deve-se sensibilizar a equipe que participara do
processo de elaboracdo e de implementacdo. O comprometimento dos envolvidos é
fundamental para que o planejamento ndo se torne algo meramente burocratico. A
sensibilizacdo envolve mostrar a equipe a necessidade de tal planejamento, suas
vantagens e o papel de cada um na sua elaboracdo e implementacdo. Apds esse
momento, inicia-se o processo de analise do ambiente interno e externo. A analise €
feita de maneira interativa, identificando suas possibilidades e cenarios, por meio de
bases conceituais que apresentem um referencial para compreensao da realidade,
utilizando, para isso, a coleta de dados quantitativa e qualitativa. A andlise do
ambiente externo envolve o processo de identificacdo de oportunidades e ameacas
gue afetam a organizacdo no cumprimento de sua misséo. E, do interno, objetiva
evidenciar as deficiéncias (pontos fracos) e as qualidades (pontos fortes), com o
intuito de estabelecer quais sdo 0s aspectos que tornam a instituicdo Unica no

mercado, mesmo se tratando de instituicdo educacional.

2.3.2 Diagnéstico

E a avaliacdo real da posicédo da instituicdo. Nesta etapa sdo considerados os
aspectos internos e externos a partir dos dados consistentes levantados durante a
analise do ambiente interno e externo. De posse dessa andlise aprofundada da
realidade em que se contextualiza a escola, sdo delineadas sua misséao, visdo de
futuro e valores. De acordo com Baptista (1995), a gestdo estratégica € uma forma
de fazer politica, dai a importancia da definicdo de misséo, visdo e valores, que tém
por finalidade imprimir significado a todo o mais que nele se coloca. Nao se tratam
de proposicdes meramente filoséficas, mas sim elementos basicos do qual sem eles

as acoes passariam a ser meramente funcionais.
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A missdo de uma empresa, 0 que pode ser aplicado a escola, mesmo publica,
refere-se as suas finalidades historicas, juridicas e sociais. E uma declaracio sobre
sua razao de ser, estabelecendo seu propdsito e seu horizonte de atuacdo. Serve de
critério geral para orientar a tomada de decisdes, para definir objetivos e auxiliar na
escolha das decisfes estratégicas A visdo de futuro, ou visdo estratégica, representa
um estado futuro desejavel da organizagcdo, indicando como esta pretende ser
reconhecida. E uma projecdo das oportunidades futuras da organizacdo e uma
concentracdo de esforcos na sua busca. Os valores séo ideias fundamentais em
torno das quais a organizacdo foi construida. Representam as conviccdes
dominantes e as crencas. Sao elementos motivadores que direcionam as acdes das

pessoas da organizacao, contribuindo para a unidade e coeréncia do trabalho.

2.3.3 Objetivos estratégicos

S&o os resultados quantitativo ou qualitativo que a organizacdo precisa
alcancar em um prazo determinado, no contexto de seu ambiente, para concretizar
sua visdo de futuro e sua missdo. Ou seja, refletem aquelas poucas prioridades
estratégicas, em geral ndo mais do que trés ou quatro, ligadas a visao de futuro e a
missado, que direcionarao o trabalho da escola, reforcando o compromisso da equipe
e determinando, assim, para onde a escola deve prioritariamente dirigir 0S seus
esforcos. Os objetivos estratégicos indicam aquelas areas em que a escola

concentrard seus esforcos para atingir um desempenho de exceléncia.

A definicdo desses objetivos ocorre apoés a identificacdo dos valores, da visdo
de futuro, da misséo e das situacdes nao desejadas a serem superadas e que foram
detectadas a partir da analise situacional (auto-avaliacdo). O enunciado dos
objetivos estratégicos, sempre de natureza qualitativa ndo quantitativa, comeca com
o verbo no infinitivo e limita-se no maximo a cerca de dez palavras. Deve ser claro,
simples e objetivo. Toma-se, por exemplo, de objetivos estratégicos: Elevar o
desempenho académico dos alunos (pode-se especificar quais disciplinas e séries
criticas); melhorar as praticas pedagodgicas da escola; melhorar o gerenciamento da

escola. Nota-se que o primeiro exemplo refere-se a resultados, o segundo remete ao
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ensino e aprendizagens e o0 Ultimo a gestao de processos. Os mesmos podem fazer
menc¢ao a pais e comunidade (melhorar o relacionamento) e a gestdo de pessoas

(qualificacao dos professores).

2.3.4 Plano operacional

O plano operacional define detalhes da operacdo do negécio, tais como: o
namero de pessoas, a sua capacitacdo técnica, as tarefas a executar, 0s
procedimentos e tudo que possa ser planejado para garantir a qualidade dos
processos. Envolve definir as acdes, estabelecer o periodo de realizacdo, quem
ficar4 de responsavel, o resultado esperado e o resultado alcancado. Pode ser feito
mediante a elaboragc&o de uma tabela.

2.3.5 Questdes estratégicas

As questdes estratégicas permitem conduzir a instituicAo da posicdo que
ocupa para outra que corresponda aos objetivos desejados. Definir estratégias
significa tracar caminhos necessarios para o0 alcance das metas. Expressa o
conhecimento que a escola tem de si mesma: seus éxitos, seus fracassos, suas
potencialidades, suas limitacfes, e suas certezas através do estabelecimento do
caminho que pretende percorrer. Sem essa consciéncia e o conhecimento do
caminho percorrido e de sua situacdo atual, é dificil para a escola definir onde e
como chegar onde pretende. Esta fase € importante porque da unidade aos esforcos
que a escola realiza para melhorar a qualidade dos servicos educacionais que
presta. Cria condicOes para a transformacgéo de ideais em realidade. Permite que
todos os esforcos que a escola realiza, em qualquer area — administrativa,
pedagogica, de apoio ao aluno, de gestdo, de relagdo com os pais e com a
comunidade, de infra-estrutura — tenham unidade e sejam coerentes com o objetivo
de obter um desempenho superior. E como uma bussola, mostrando a todos, de fora

e de dentro da escola, a dire¢do na qual esta caminhando.
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2.3.6 Metas

Sao quantificadores dos objetivos e permitem melhor alocacéo de recursos,
na medida em que se constituem um padréo de referéncia para o planejamento. As
metas se desdobram em planos de agdo. A meta deve expor de forma quantitativa o
gue a escola pretende alcancar. Por exemplo: Reduzir de 25% para 10% a taxa de
abandono dos alunos da primeira série do ensino médio noturno. Toda meta deve
apresentar as seguintes caracteristicas: estar relacionada claramente a um problema
identificado na anadlise situacional; atender as necessidades/expectativas dos
beneficiados, principalmente o aluno; ser especifica, ou seja, sem ambiguidades; ser
mensuravel, isto €, ser quantificavel, ser realista, isto €, estar na esfera das
possibilidades da escola em termos humanos e materiais; ter um responsavel e ter

um prazo de execugao.

2.3.7 Plano de acéao

Implementa as estratégias por meio de instrucbes claras, estabelecendo-se 0
gué, como, quem sera o responsavel, quanto custara e o cronograma a ser seguido.
Basicamente é o desdobramento das metas estabelecidas. Cada meta corresponde
a um plano de acéo, e as acdes dos planos devem seguir um encadeamento logico.
Assim, deve-se perguntar: o que devemos fazer em primeiro lugar para que tal meta
seja atingida? E em segundo lugar? E assim por diante. Deve ser elaborado em

forma de quadro para melhor ser acompanhado.

2.3.8 Controle/avaliagéo

Devera ser frequente para conferir se as acdes estdo sendo executadas. Esta
é a fase em que sdo medidos os desempenhos, checados os orgamentos, obtidas e

analisadas as informacdes de cada responsavel, apresentadas medidas para
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corregcdo de rumo, caso seja necessario. Na empresa privada, o planejamento
estratégico esta voltado para as mudancgas nas atitudes e atividades empresariais
que dizem respeito a conquista de maior competitividade e melhor desempenho.
Procura-se assegurar o0 aumento da posi¢cado da organizacdo no mercado, melhoria
dos niveis de satisfacdo dos clientes e maior rentabilidade. No entanto, numa
instituicdo de ensino publica, o planejamento estratégico ndo esta voltado a busca
da produtividade. Espera-se que a instituicdo passe por mudancas que atendam aos
seus objetivos de expansao, sua referéncia como instituicdo de ensino de qualidade
na regido, no pais ou no mundo; isto &, busca-se o aumento da eficiéncia social e

melhoria do desempenho da Educacéo.

No proximo capitulo sera apresentada a analise do cenario educacional a
nivel estadual e local para a realizacdo de um diagndstico situacional para fins de

efetivacdo do planejamento estratégico na instituicdo em questao.
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3  ANALISE DO CENARIO EDUCACIONAL ESTADUAL E LOCAL

Torna-se necessaria a analise do cenario atual do sistema educacional em
nivel estadual e local para que o estudo de intervencdo possa ser encaminhado com
0 objetivo da realizacdo de um diagndstico situacional para servir de base para a
implementacdo de um planejamento gerencial estratégico com base em dados
obtidos através de seus oOrgados oficiais e da realidade vivenciada, para assim
poderem ser estabelecidas as ac¢des e as estratégias para o encaminhamento de um
plano de acdo onde as metas estejam de acordo com as demandas apresentadas

pela coletividade.

3.1 ADOGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SISTEMA EDUCACIONAL
NO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

De acordo com informac0des recebidas da Secretaria de Educacao do Estado
do Rio Grande do Sul (SEC) por e-mail no dia 09/02/2012, através de seu
departamento pedagdgico, em resposta ao questionamento a cerca da utilizacao do
planejamento estratégico nas escolas da rede estadual do Rio Grande do Sul, a
assessora de Apoio a Gestdo Escolar e Equipes Diretivas CGE/DP/Seduc, afirma
que o planejamento estratégico nas escolas da rede Estadual vem sendo utilizado
desde o ano de 2007, através do programa Federal PDE-Escola (Plano de
Desenvolvimento da Educacdo/Modulo escola). Neste programa as escolas que
participam sdo as indicadas pelo MEC, tendo como critério o baixo IDEB e o
planejamento deve estar coerente com a proposta pedagdgica da escola.

No periodo de 2007 até 2010, na rede Estadual do RS o método de
planejamento estratégico foi utilizado em aproximadamente 938 escolas, através de
ferramenta tecnoldgica do PDE-Escola, disponibilizada no SIMEC (Sistema
Integrado de Monitoramento, Execugéo e Controle). No ano de 2011 a ferramenta foi
aperfeicoada, passando a se chamar PDE-Interativo, onde s&o oferecidas as

ferramentas para a aplicagcdo da metodologia nas escolas, e 201 escolas do Rio
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Grande do Sul, da rede publica, foram indicadas pelo MEC para fazerem parte do
projeto. J& em 2012, a ferramenta do planejamento estratégico esta sendo
disponibilizada para todas as escolas que queiram aderir ao programa do Ministério
da Educacdo e a Secretaria Estadual de Educacdo esta tomando as medidas
cabiveis para efetivacdo desta demanda, tendo em vista que ha na rede mais de
2500 escolas. Salientando-se que a participagéo no projeto PDE-interativo nao inclui
0 recebimento de verbas por parte da escola. Esta recebera apenas as orientacées
para implementar o planejamento estratégico na respectiva unidade escolar. A

inscricao esta disponivel no site do MEC e devera ser feita pela equipe diretiva.

Contudo, observa-se que para a maioria dos gestores das escolas publicas,
as informacdes a respeito deste programa federal ndo estdo chegando. H4 uma
grande falha na rede de comunicacao do Ministério da Educacao com as secretarias
de educacdo e suas coordenadorias estaduais, passando pelas secretarias
municipais para chegar até as escolas. Fato que torna o investimento a ele
destinado quase in6écuo e em lamentavel desperdicio, primeiro por se tratar de
dinheiro publico e segundo por ser uma oportunidade perdida ou adiada, dificultando
a adocao de novas formas de gestao, mais adequadas e pertinentes com a dinamica
social hodierna, principalmente por estabelecerem como metodologia o didlogo e a
participacdo de todos os envolvidos na tomada de decisdo, capaz de promover

relacGes horizontais de poder nas estruturas das instituicées escolares.

3.2 SISTEMA EDUCACIONAL E O ESTADO HERDADO NO MUNICIPIO DE SAO
FRANCISCO DE PAULA

O municipio de Sao Francisco de Paula, localizado na regido serrana, no
nordeste do estado, regido denominada de Campos de Cima da Serra, ocupa uma
area de 3.273,498 km?, e possui uma populacdo aproximadamente de vinte mil
habitantes. Apesar de ser um dos maiores municipios do estado em termos de
extensao territorial, seu territério € composto por grandes propriedades rurais e por
isso tem uma rede de ensino pequena. Observando-se as “pontas” do sistema de

ensino situadas no municipio pode-se ter a ideia da sua dimensao: apenas uma
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escola de ensino médio e duas escolas de educacao infantil, na sede. Sdo ao todo
14 escolas Municipais de ensino fundamental, sendo a maioria (nove) localizadas no
interior do municipio, nos distritos. E da rede estadual, totalizam 12 escolas, sendo
cinco localizadas na sede, e apenas uma instituicdo particular. H& uma notoria
interferéncia por parte da Secretaria de Educagdo Municipal- SMEC nas escolas
estaduais em termos de organizagcdo do calendario escolar e até de formacao dos
professores, que muitas vezes participam de suas jornadas pedagdgicas que
ocorrem logo apos as férias. Esta interferéncia € justificada no primeiro caso pela
unificacdo do transporte escolar, que carrega alunos de ambas as redes, e ¢é
administrado pelo poder municipal ( mas com verba estadual), no segundo caso, a
explicacdo para esta subordinacéo talvez seja a distancia em que se encontra a
coordenadoria estadual ao qual o municipio pertence, a cerca de 100 km, na cidade
de Caxias do Sul. Contudo, observa-se que hd uma cultura de sujei¢éo por parte dos
componentes das escolas estaduais do municipio de S&o Francisco de Paula que
tornam permissivas estas praticas de controle por parte da SMEC. Este quadro
reforca ainda mais a necessidade da implementacdo de um projeto nas escolas
estaduais que contemple a autonomia e reforce a participacdo da comunidade, neste
caso, o planejamento estratégico na gestéo escolar.

Percebe-se que ainda ha em muitas escolas publicas brasileiras fortes
componentes autoritarios nas relacées e na organizacao institucional. Trata-se de
um autoritarismo velado, muitas vezes maquiado com pseudos pleitos democraticos,
onde os mecanismos de participagcdo sdo anulados perante préaticas tradicionais
baseadas no excesso de controle por parte de um grupo. No municipio de Séo
Francisco de Paula a forma de escolha da equipe diretiva das escolas municipais da-
se por meio da indicacdo politica, mesmo apés os avancos em termos de
democratizag¢éo do pais nos ultimos anos. A forma de organizacéo e planejamento
pedagdgico das escolas municipais, de acordo com informagfes prestadas em
audiéncia com a coordenadora pedagdgica do municipio, partem de decisdes pré-
estabelecidas pela Secretaria de Educacdo que em reunides pedagogicas
quinzenais em escolas da area urbana e mensais nas escolas rurais com 0s
coordenadores, assim denominados os diretores escolares, tratam de assuntos de
ordem mais administrativa do que propriamente pedagodgico, ja que ndo ha espago

para as tomadas de decisées com a comunidade escolar.
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Essas praticas politicas clientelistas estdo estruturadas em um modelo de
Estado denominado por Dagnino (2009) de Estado Herdado, que se configurou a
partir do regime militar brasileiro (1964-1985), caracterizando-se por um Estado
centralizador e autoritario que submeteu a total subordinacdo da sociedade civil. A
heranca ideoldgica desse periodo transformou-se em um elemento cultural na atual
sociedade no sentido de um Estado que associava o patrimonialismo e autoritarismo
com clientelismo. Neste caso, torna-se evidente estas relagcdes ndo s6 nas macro
estruturas politicas de governo como também em esferas menores, como nas

administragdes locais.

O modo de como se processa a acdo de governo neste tipo de Estado,
determinado pelo aparelhamento institucional € totalmente irreconciliavel com as
premissas de participacdo, transparéncia e efetividade tragcadas no modelo de
governo e de gestdo baseadas nos preceitos denominado de “Estado Necessario”
(DAGNINO, 2009) que seja capaz de atender as demandas sociais, marginalizadas
durante um longo periodo. Novas forcas politicas e organizadas no decorrer do
processo de redemocratizagéo, seja pelo fortalecimento do movimento sindical seja
pela luta por direitos sociais e outros movimentos pela defesa dos direitos civis,
fizeram alavancar o inicio da retomada de um Estado Democratico de Direito, que se
faz sentir na mudanca de estilo de administracdo publica, capaz de satisfazer, ou
pelo menos encaminhar, a descentralizacdo de poder e promessas de equidade
social. O que antes era subestimado pelos gestores publicos, em uma administracao
tradicional, como a atuacdo de varios atores sociais no processo de tomada de
deciséo e de sua consequente acao conflitiva, passou a integrar as novas agendas
governamentais, capazes de atender as demandas de uma sociedade cada vez
mais complexa e multifacetada e de consolidar cidadanias que estdo além da
cidadania politica.

No proximo capitulo sera tratado a respeito da metodologia para aplicagéo do

meétodo de planejamento estratégico participativo no Colégio José de Alencar.
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4 APLICABILIDADE DO METODO NO COLEGIO ESTADUAL JOSE DE
ALENCAR

Para a aplicacdo do método do planejamento estratégico no Colégio Estadual
José de Alencar € necessario que se estabeleca as etapas para a sistematizacao e
organizacao dos trabalhos. Metodologicamente estara dividido em cinco momentos.
No primeiro momento torna-se imprescindivel a conscientizacdo dos atores para a
importancia da realizacdo do planejamento estratégico. Nessa etapa propde-se a
criacdo de um grupo de trabalho que desenvolvera o processo de sensibilizacéo a
partir de reunifes, seminarios, apresentacdo da teoria e de experiéncias bem
sucedidas de planejamento participativo. Os membros desse grupo terdo a tarefa de
coordenar os trabalhos iniciais e de elaborar e aplicar o uso de instrumentos de
coleta de dados dirigidos a todos 0os segmentos da escola.

No segundo momento devera haver a preparacao das etapas conjuntamente
com o0s principais atores (representantes estudantis, pais, liderancas comunitérias,
representacdo do governo, da dire¢cdo da escola, funcionarios e profissionais da
educacdo). Nesse momento, o grupo de coordenacdo repassa as bases do
planejamento estratégico, esclarecendo que o planejamento € um processo
dindmico e que por isso, ndo deve ser visto de modo estanque, linear, mas sim como
um processo interativo, que devera produzir planos de acdo e ndo um simples
“‘passo a passo”. O momento 3 é fase para a elaboragdo do diagndstico de forma
participativa, que apés a analise preliminar feita a partir dos dados colhidos mediante
instrumento de identificacdo do ambiente interno e externo, parte para a
sistematizacdo das situacdes-problema mais prementes de atuar. Na sequéncia, séo
identificados os valores e definidos a visdo de futuro e a missdo da organizagéao,
onde séo elencados os fatores criticos de sucesso, constituidos como as condicfes
fundamentais que precisam ser satisfeitas para que a organizacao tenha sucesso no
ambiente no qual se encontra inserida. No momento 4, ha a definicdo de prioridades
para serem tracados 0s objetivos estratégicos e metas que possam ser alcancados
que se desdobrardo em planos de acao. E finalizando, o Momento 5 — as
proposicées de acdo. E o momento de desdobrar os planos de acdo em curto, médio

e de longo prazo, sujeitos a avaliacbes continuas e devem abordar o que a escola
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considera como béasico para a obtencdo de um resultado superior. Devera ser
apresentado um conjunto de acdes articulados com a intencdo de melhorias,
conforme definido nos objetivos estratégicos. E a fase final que estabelece o que
deve ser feito, quem fara, durante quanto tempo, com qual custo e qual o resultado
esperado. Este processo pode ser observado na Figura 2, através do fluxograma da

aplicacdo da metodologia de Planejamento Estratégico.

Figura 1: Fluxograma do método de planejamento estratégico
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Fonte: adaptacdo de Dagnino (2009)

Antes de dividir-se em etapas de aplicacao, € preciso que se faca um breve
histérico da Instituicho em se pretende atuar, para a apresentacdo de um perfil

institucional.

4.1 PERFIL INSTITUCIONAL

O Colégio Estadual de Ensino Médio José de Alencar, de acordo com o
histérico pesquisado, trata-se da primeira escola publica de S&o Francisco de Paula,
sendo fundada no ano de 1914, da entdo Vila de S&o Francisco de Paula de Cima
da Serra, onde até entdo as criancas recebiam (com sorte) aulas de professores nas

localidades rurais, em suas residéncias. Em 1918 tornou-se um estabelecimento de
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ensino estadual, De 1918 a 1941 o colégio Municipal Dr. Borges de Medeiros,
passou a chamar-se Grupo Escolar Sado Francisco de Paula por Decreto-Lei n® 2333
de 22/03/1918. Em 1953, no entédo governo do Sr. Leonel de Moura Brizola, assinou-
se a criacdo do curso profissionalizante de regentes do Ensino Primario, em
01/04/1953. Em 1962, foi instaurado o primeiro curso de 2° grau, Curso Normal de 2°
ciclo, através do decreto n° 13 220 de 23/02/1962, passando a chamar-se Escola
Normal José de Alencar. Em 1976 foi criado o curso técnico de Patologia Clinica, e
em 1981 passou a funcionar o curso em Técnico em Agropecuaria. Em 1982 houve
a mudanca do prédio, passando a funcionar no antigo ginésio das irmas Sao Joseé.
Em 10/01/1986 assumiu a primeira diretora eleita pela comunidade escolar. Em 1988
foi instituido o curso de ensino médio de Preparacdo para o Trabalho (PPT).
Atualmente a escola conta com o curso de ensino médio PPT, o curso Normal
profissionalizante e mantém o ensino fundamento, mais o curso de Educacao para
Jovens e Adultos- EJA, funcionando nos trés turnos. O seu quadro atual de
professores conta no total com 57 professores e seis funcionarios no setor de
limpeza e merenda, um porteiro no turno da noite e duas secretarias. O total de
alunos matriculados para o ano letivo de 2012 soma 1.057.000, nos trés turnos, da
educacéo infantil ao ensino médio. A colocacdo da escola no ultimo Ideb foi o indice
de 4,0, ficando na posicdo estadual em 1.048 (no universo de aproximadamente
2.500 escolas).

Feita a apresentacdo do perfil institucional, passar-se-a para a fase da
aplicabilidade do método do planejamento estratégico.

4.2 ETAPA 1: ANALISE DO AMBIENTE (INTERNO E EXTERNO)

A primeira etapa para a aplicabilidade do método do planejamento
participativo trata-se da realizacdo de pesquisa do ambiente interno, mediante
questionario elaborado pelo grupo sistematizador, contudo, para fins meramente
exploratério deste trabalho, o referido questionario foi elaborado pela autora e
apresentado aos segmentos da comunidade escolar, com a seguinte questdo: para

a elaboracdo de um planejamento estratégico como forma de superar situacoes-
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problemas e organizar acdes futuras em prol de uma educacao de qualidade a ser
ofertado no Colégio José de Alencar é preciso haver um diagnéstico preliminar pelos

atores envolvidos, para tanto € solicitado que identifiqguem os pontos fortes e 0s

pontos fracos desta instituicao.

Dos pontos fortes, os mais indicados foram: a localizagao central da escola; o
potencial de sua estrutura fisica; ser a Unica escola da sede a oferecer o ensino
meédio e profissionalizante; a qualidade da merenda; profissionais comprometidos e

qualificados.

Dos pontos fracos, os mais apontados foram: a falta de dialogo nas tomadas
de decisdes; falta de transparéncia na area administrativa (prestacdo de contas);
falta de entendimento a respeito de gestdo democratica; o despreparo e falta de
compromisso por parte de certos professores; falta de conservacdo do prédio;
indisciplina e falta de punicdo mais severa aos alunos indisciplinados; falta de
profissional na biblioteca; laboratorio de ciéncias fechado; excesso de alunos em

algumas turmas; falta de banheiros; baixo rendimento dos alunos.

Quanto aos aspectos externos, a pesquisa apontou 0s seguintes fatores: a
falta de apoio governamental para com as necessidades da escola, o que se
configura tanto na questdo de manter as estruturas fisicas, quanto ao manejo de
pessoal e garantias profissionais, como na falta de programas de formacao
continuada e na questdo do pagamento de remuneracdo compativel e estabelecido
em Lei; também se tratando de ameacas externas, a escola € vista pela comunidade
como pouco exigente na questdo didatico-pedagdgica, tal fator generalista tem o
efeito de desqualificar o trabalho desenvolvido pelos docentes, e tem contribuido na
firmacdo de uma cultura entre os alunos da pouca importancia de se manter uma
rotina de estudo, e também ficando a escola, por esse motivo, como ultima opcao
dos pais no momento de matricula de seus filhos; a falta de interesse dos pais no
acompanhamento escolar dos filhos (s6 lembram no final do ano) também é outro

fator que ameaca a situacao da escola perante a comunidade.
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4.2.1 Contextualizagéo e Problematizacdo do Cenario

Em conversa com a diretora da escola, a fim de confrontar-se as respostas
obtidas no questionario direcionado aos diversos segmentos ligados ao colégio com
relacdo as fraquezas apontadas, verificou-se que em relagdo aos problemas de
conservacao e reparos do prédio, foi informado que ja se encontra aprovado o
processo de licitagcdo aguardando a analise técnica para a liberacéo da verba publica
para inicio das obras de reparo, principalmente dos banheiros e telhado. Na questao
do baixo rendimento dos alunos, essa realidade somente foi constatada pela equipe
diretiva no final do ano, quando ficou evidenciado o quadro de reprovacdes
significativas, incluindo alunos em final de curso, tanto do ensino fundamental
quanto no médio. Este fato poderia ter sido evitado, caso houvesse maior
acompanhamento e trocas de informacdes através de reunides com professores e
equipe pedagdgica. O que remete a outro ponto fraco apontado, a falta de dialogo
nas tomadas de decisdes, em decorréncia justamente pela falta de momentos de
reunides com o grande grupo, o que de acordo com a diretora, acontece pela
dificuldade de reunir o grupo, alegando problema de horario dos professores e a
pouca participacdo por parte dos pais do alunado.

Com relacdo a falta de transparéncia na area administrativa, principalmente
com relacdo a prestacdo de contas e consulta quanto aos investimentos e aplicacéo
de verbas, fato recorrente na escola, por questbes cultural e histérica, conforme
analisado no capitulo 3 a argumentacdo apresentada pela gestora é de que a
professora responsavel pelo setor financeiro estaria preparando a apresentacédo de
prestacdo de contas, mas que devido ao excesso de servigo, principalmente
burocratico, ndo teria conseguido apresentar antes. Com relacdo ao item falta de
preparo e compromisso por parte de alguns professores, a diretora colocou que por
falta de autonomia de gestdo de pessoal, ndo existe autonomia para a gestao de
recursos humanos, ficando a cargo da mantenedora (coordenadoria de educacao
regional) a contratacdo, remocéo ou dispensa de pessoal, o qual fica distante da
realidade das atividades escolares e da atuagdo dos profissionais da educagéao.
Assim, a direcao ficaria sem acao para resolver e administrar essa questao de falha

profissional.
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Quanto ao excesso de alunos em algumas turmas e a falta de profissionais no
setor da biblioteca, ambos dependem da autorizacdo da coordenadoria regional para
poder deslocar um professor para o setor e na reducdo do niamero de alunos, de
acordo com o0 que estabelece o conselho estadual de educacdo. Para finalizar, o
fechamento do laboratorio de ciéncias permanece, de acordo com a professora, por
estar aguardando o posicionamento de uma possivel parceria com a universidade
estadual do Rio Grande do Sul — UERGS de Sédo Francisco de Paula, que ocupa
parte do prédio da escola, e oferece o curso a nivel de graduacdo em Gestao

Ambiental.

Percebe-se na fala da diretora argumentos muito frageis com relacdo as
guestbes das prestacdes de contas, falta de transparéncia na gestdo de recursos
financeiros, ndo percebendo ou simplesmente ignorando 0s prejuizos que esta
pratica traz a escola, ao ndo consultar todos os setores da comunidade escolar para
saber a respeito das reais necessidades e investimentos a que cada verba deveria
ser aplicada. Ao contrario, sdo tomadas as providéncias e escolhas de forma
deliberada por um grupo restrito que se encontra na equipe diretiva. E dinheiro
publico que deve ser aplicado em uma instituicdo publica, portanto de interesse de
todos, mas isso parece nao ser relevante a esta equipe. O mesmo ocorre com a
tentativa de explicar a falta de dialogo nas tomadas de decisfes, ficando nitida a
pouca vontade de se estabelecer esta préatica de efetivar encontros peridédicos com
0S segmentos que fazem parte da escola, fato que ajudaria ao encaminhamento de
solugcbes de problemas, e consequentemente, evitaria 0 surgimento de mais
situacdes conflitantes. O ndo dialogo traz ao ambiente escolar uma atmosfera de
desconfianca, de incertezas e inseguranca, elementos que ndo beneficiam em nada
0 processo pedagdgico, ao contrario, 0s prejuizos sdo sentidos entre todos, com o
nao envolvimento, o0 ndo engajamento das pessoas envolvidas diretamente com o
processo de sua formacdo e de seu trabalho, condicbes desfavoraveis na

construcéo de aprendizagens significativas.



39

4.3 ETAPA 2 — MISSAO, VALORES E VISAO DE FUTURO

Esta etapa € de fundamental importancia, pois tem como tarefa a formulacéo
das diretrizes basicas que servirdo de norte para a instituicdo e que levara em conta
os pontos fortes da escola, como ser a Unica escola de ensino médio da sede (a
outra escola de ensino médio do municipio localiza-se a mais de 100 km, no distrito
de Lajeado Grande) e por essa razdo devera ser valorizada e ter a missdo de
encaminhar o ensino médio e profissionalizante com distingdo e qualidade. E a
definicdo dos valores, que sao as ideias basicas em torno das quais se constréi a
escola e representam as conviccfes em que a maioria das pessoas envolvidas
acredita e que irdo permear e estabelecer o compromisso entre escola, alunos,
familia, comunidade. Como serd encaminhado? Na reunido de lideranca, o grupo de
sistematizacdo deve discutir e elaborar uma lista dos valores que a escola pretende
defender ou que ja defenda em seu histérico de instituicdo. Posteriormente, terdo
gue ser analisados e aceitos pela comunidade, num processo amplamente discutido
e internalizado por todos. No geral, sdo definidos em torno de quatro valores, que
traduzem mais o espirito da escola. Na redacado, de cada valor deve-se identificar
uma ou duas palavras-chave que o definam e logo a seguir uma frase que explique

0 seu significado, conforme pode- se ver nos exemplos abaixo:

1. Exceléncia — Buscamos a qualidade em tudo que desenvolvemos em nossa
escola.
2. Respeito — Respeitamos a diversidade e os direitos de cada pessoa dentro e

fora da escola.

3. Inovagcdo — Incentivamos a busca de solugbes criativas e inovadoras na
solucéo dos desafios.

4. Participagédo — Trabalhamos em equipe, com forte senso de comprometimento

e solidariedade.
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4.4 ETAPA 3:TRACAR OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Nesta fase o importante € elencar os objetivos que serdo os alvos a serem
alcancados num dado periodo de tempo. S&o as prioridades estratégicas ligadas a
visdo de futuro e & missao, que direcionardo o trabalho da escola e fortalecendo o
compromisso da equipe, determinando, assim, para onde a escola deve
prioritariamente dirigir seus esforcos. A definicdo dos objetivos estratégicos devera
ser feito apos a identificagdo dos valores, da visdo de futuro e da misséo e devera
ser levado em conta os resultados das avaliacbes encaminhadas pela equipe,
focalizando a atencdo nas areas definidas pelo critério de eficacia. Assim, primeiro
identificam-se os pontos fracos, as oportunidades de melhoria, os desafios a serem
enfrentados pela escola. Entre os desafios podem estar a escassez de recursos
financeiros, o pouco envolvimento dos pais e da comunidade, a baixa qualificacéo e
resisténcia dos profissionais por mudancas. Esses objetivos serdo, posteriormente,
desdobrados em estratégias, estas em metas que se desdobrardo em planos de
acdo especificos que dardo suporte estratégico a visdo e a missao da escola,
conforme pode ser observado na Figura 3, contendo exemplos de visao de futuro,

missao e valores.
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Figura 2: Exemplo de Plano Estratégico Escolar

(Exceiéncia) (inovagéo)

Vis&o de Futuro e Misséo

VISAO DE FUTURO
Seremos uma escola reconhecida em todo o territério nacional pela exceléncia das nossas praticas
educativas, pelo trabalho participativo, comprometido, criativo e inovador de nossa equipe, e pelo
respeito dispensado aos nossos alunos, pais e colaboradores.

MISSAQ

Nossa escola tem por missdo contribuir para a constante melhoria das condi¢des educacionais da
sociedade, visando assegurar uma educagdo de qualidade aos nossos alunos, num ambiente de

responsabilidade social e individual, participativo, inovador e de respeito ao préximo.

| | |

Objetivo Estratégico 1 Objetivo Estratégico 2 Objetivo Estratégico 3
Elevar o desempenho Melhorar as préticas Melhorar o
Académico dos alunos pedagédgicas da escola gerenciamento da escol

Fonte: Adaptacao do PDE — Plano de Desenvolvimento da Escola/MEC

4.5 ETAPA 4: ESTRATEGIAS, METAS E PLANOS DE ACAO

A construgédo das estratégias inicia-se com uma reflexdo sobre como tornar
efetivos a visao de futuro, a missao e os objetivos estratégicos da escola. O Grupo
de Sistematizacdo deve refletir sobre as estratégicas que permitirdo a escola
concretizar seus objetivos estratégicos e, em seguida, como desdobrar essas

estratégicas em metas e planos de acdo. As Estratégias, que emanam dos objetivos
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estratégicos, é a fase em que se avalia sobre os caminhos alternativos que permitem
atingir os objetivos estratégicos e devem responder as seguintes perguntas:

e O que podemos fazer para realizar nossos objetivos estratégicos?

¢ O que devemos fazer para concretizar esses objetivos?

e Como chegaremos aonde queremos chegar?

Exemplos de estratégias:

- Objetivo estratégico 01 — Elevar o desempenho académico dos alunos.
Estratégia 1.1 — Aumentar a taxa de aprovacao nas disciplinas e séries criticas.
Estratégia 1.2 — Reduzir o abandono escolar.

Estratégia 1.3 — Promover a capacitacdo dos professores das disciplinas criticas.

- Objetivo estratégico 02 — Melhorar as praticas pedagogicas da escola.

Estratégia 2.1 — Revisar a proposta pedagogica

Estratégia 2.2 — Adotar estratégias de ensino criativas e inovadoras

Estratégia 2.3 — Desenvolver estratégias de acompanhamento e avaliacdo dos

alunos.

Quanto a definicdo das Metas, a escola tem que ter condicbes de responder
com clareza que problema, identificado na auto-avaliacdo (questionario), a meta
pretende solucionar e estar de acordo com as possibilidades reais da escola de
serem colocados em prética. Caso contrario, a meta devera ser revista. E toda meta
deve corresponder uma definicdo de responsabilidades, com indicacdo do seu
responsavel, das datas de inicio e término e de quanto em quanto tempo devera ser
revista. A definicdo de responsabilidades devera responder as perguntas:

- Como medir o progresso?
- Quem tem a responsabilidade principal?

- Quando as metas devem ser concluidas?

De acordo com Dagnino (2009), cada meta deve apresentar as seguintes
caracteristicas:
1. Estar relacionada diretamente a um problema que se pretende resolver,

identificado na analise situacional.
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2. Atender as necessidades/expectativas dos beneficiarios.

3. Ser especifica, sem ambiguidades.

4. Ser quantificavel, mensuravel.

5. Ser realista, estar de acordo com as possibilidades tanto humano quanto
materiais da escola.

6. Ter um responsavel.

7. Ter um prazo de execucao

Exemplos de Metas:

Objetivo estratégico 01 — Elevar o desempenho académico dos alunos

Estratégia 1.1 — Aumentar a taxa de aprovacdo nas seéries e disciplinas criticas
(aquelas que apresentam indices mais baixos de rendimento)

Meta 1.1.1 — Aumentar de 52% para 85% a taxa de aprovacdo em Matematica dos
alunos das quatro primeiras séries do ensino fundamental.

Indicador: [(N° de alunos das quatro primeiras séries aprovados em Matematica / N°
total de alunos das quatro primeiras séries) x 100]; Prof° responsavel; Inicio; Revisdo

bimestral; Término.

Meta 1.1.2 — Aumentar de 59% para 89% a taxa de aprovacdo em Lingua
Portuguesa dos alunos dos quatro primeiros anos do ensino fundamental.

Indicador: [(N° de alunos dos quatro primeiros anos aprovados em Lingua
Portuguesa / N° total de alunos dos quatro primeiros anos) x 100]; Prof® responsével;

Inicio; Revisdao mensal; Término.

Meta 1.1.3 — Aumentar de 65% para 90% a taxa de aprovacdo em Ciéncias dos
alunos do sexto ano do ensino fundamental.
Indicador: [(N° de alunos do sexto ano aprovados em Ciéncias / N° total de alunos

do sexto ano) x 100]; Prof® Responsavel; Inicio; Revisdo: mensal; Término.

Estratégia 1.2 — Reduzir o abandono escolar
Meta 1.2.1 — Reduzir de 13% para no minimo 3% a taxa de abandono dos alunos

das primeiras quatro séries do ensino fundamental.
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Indicador: [(N° de alunos das quatro primeiras séries que abandonam a escola / N°
total de alunos das quatro primeiras séries) x 100]; Prof® responsavel; Inicio;

Revisao: bimestral; Término.

Objetivo estratégico 2 — Melhorar as préaticas pedagdgicas da escola

Estratégica 2.1 — Revisar a proposta pedagodgica

Meta 2.1.1 — Elaborar nova proposta pedagdgica com base nos dados e
informacdes da andlise situacional (auto-avaliacao).

Indicador: Documento com proposta pedagdgica elaborada. Prof® Responsavel
(geralmente com a funcdo de coordenador pedagogico); Inicio; Revisdo: mensal;

Término.

Estratégia 2.2 — Adotar estratégias de ensino criativas e inovadoras

Meta 2.2.1 — Definir padrbes de aprendizagem para todas as seéries, de acordo com
os Parametros Curriculares Nacionais.

Indicador: Documento contendo os padrfes de aprendizagem; Prof® responséavel,

Inicio; Revisdo: mensal; Término.

Estratégia 2.3 — Desenvolver estratégias de acompanhamento e avaliacdo dos
alunos.
Meta 2.3.1 — Implantar um sistema continuo de acompanhamento e avaliacdo dos
alunos.
Indicador: Documento com o sistema implantado; Prof° responsavel; Inicio; Revisao:

mensal; Término.

Meta 2.3.2 — Realizar quatro encontros anuais (dois por semestre) com os pais dos
alunos com baixo rendimento.
Indicador: [(N° de encontros realizados / N° de encontros a serem realizados) x 100];

Prof°® responsavel; Inicio; Revisdo: bimestral; Término.
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Objetivo estratégico 3 — Melhorar o gerenciamento da escola

Estratégia 3.1 — Organizar a rotina da escola

Meta 3.1.1 — Padronizar os processos de matricula, atendimento aos alunos,
reunides do Conselho Escolar e divulgacéo dos resultados.

Indicador: [(N° de processos padronizados / N° de processos a serem padronizados)

x 100]; Responsavel; Inicio; Revisdo: mensal; Término.

Estratégia 3.2 — Dinamizar a atuacao do Conselho Escolar

Meta 3.2.1 — Promover quatro eventos (um por bimestre) com os membros do
Conselho Escolar.

Indicador — [(N° de eventos promovidos por bimestre / N° de eventos a serem

promovidos) x 100]; Responsavel; Inicio; Revisdo: bimestral; Término.

Estratégia 3.3 — Promover o trabalho em equipe

Meta 3.3.1 — Capacitar todos os colaboradores em técnicas de trabalho em equipe.
Indicador: [(N° de colaboradores capacitados / N° de colaboradores a serem
capacitados) x 100]; Responsavel; Inicio; Revisdo: mensal; Término.

Os Planos de Acdo serdo os desdobramentos das metas. Se num objetivo
estratégico houver duas metas, dois planos de acédo deverdo ser elaborados, um
para cada meta. O plano de acao é o detalhamento das metas em acéo, e para tanto
€ preciso assinalar para cada acdo o periodo de realizacdo, o responséavel, o
resultado esperado, o indicador para medir a acdo, uma estimativa de custo e quem
financia. De acordo com Dagnino (2009, p. 146), para que um plano de acdo seja
efetivo, as seguintes etapas para a sua formulacéo devem ser observados:

¢ Identificacdo do ator que planeja;

e Descricao da situacao-problema onde se quer atuar;
e Problemas precisos a enfrentar;

e Objetivos bem definidos;

e Identificacdo de interessados e beneficiarios;

e Nome do plano (aspecto comunicacional);

e Principais acOes a realizar, trajetoria, encadeamento;
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e Definicdo de responsaveis, rede de ajuda e parceiros;

e Previsao de recursos necessarios, produtos e resultados esperados;

¢ Indicadores para verificacdo do andamento dos trabalhos, produtos, uso de
recursos, contexto e resultados;

e Clareza ao atuar em relacdo a mudancas no contexto;

e Previsao de procedimentos para avaliacdo e para revisao durante a execugao

do que foi planejado.

Encontra-se em anexo A o formulario que poderd ser utilizado no

desdobramento das Metas em Planos de Agao.

Complementando, de acordo com Dagnino (2009), uma analise do balanco
entre apoios e oposicdes previsiveis a um plano de acéo formulado, cabe identificar
um tipo especial de operacdo, que apresenta um carater mais politico do que
operacional, para que se possa construir a viabilidade para a implementacédo do
projeto através do apoio ou da contraposicdo a resisténcia percebida. Esta
modalidade de analise estratégica leva em conta o estudo de motivacbes e de
interesses de atores envolvidos com o0s problemas que a equipe dirigente pretende
enfrentar. Assim como, um plano baseado no planejamento estratégico deve levar
em conta as circunstancias do contexto em que deverdo agir, mediante a
improvisagcdo muitas vezes, pois a realidade é dinamica e por esse motivo é
“‘impossivel valorizarmos o significado dos resultados frente metas previstas se sao
verificadas mudangas significativas no contexto em que ele deve ser implementado”
(DAGNINO, p. 148, 2009).

Pode-se concluir que trabalhar com o modelo de planejamento estratégico é
atuar sob incertezas, mas com a capacidade de auto-renovacdo e constante
avaliacdo para o sucesso do processo que € diario e onde se enfrenta a rotina com
criatividade, iniciativa e inovacdo. Por tratar-se de um método cientifico, é exigido a
adocao de procedimentos padrées, como a alocacdo de recursos, a determinagao
dos prazos das operacOes e das acoes, a delinear a trajetéria do plano, a avaliar os
pré-requisitos, os pontos de influéncias e confluéncias, os ajustes e recursos

necesséarios, a forca dos atores envolvidos, a definicdo dos responsaveis, 0
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resultado esperado, enfim todas essas etapas sdo necessarios para a metodologia
do planejamento participativo, contudo o fator surpresa, entendido tanto como
positivo quanto negativo esta presente; o improvavel, o imprevisivel estabelecem o
fluxo continuo entre a improvisagcao e o planejamento, e essa relacdo que encanta e
enriquece a instituicdo e todos que nela se encontram. E o continuo exercicio de
transitar-se no universo das possibilidades, mas com os pés no chdo, com forte

visao de futuro e a busca incansavel pela efetivacdo das metas estabelecidas.
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CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste trabalho foi de firmar como opcéo de gestdo escolar uma
gestdo de carater inovador, eficaz e dindmico, baseado na participacdo e na
distribuicdo de responsabilidades dos envolvidos no processo educacional escolar, e
no firmamento de diretrizes que visam ndo apenas a busca por solucbes de
problemas, mas principalmente que tenham por objetivo antecipar tendéncias, com
efetiva visdo de futuro e de forte dimens&o social, onde a coletividade assume o
compromisso por transformar a sua realidade em prol do bem comum através da
utilizacado de ferramentas operacionais para a constru¢cdo de projetos e planos de
acado para o enfrentamento de problemas estratégicos que resultem num impacto

positivo na qualidade de vida da populagao.

Para responder a questdo central proposta, a adocdo do planejamento
estratégico como elemento agregador de qualidade do ensino ofertado no sistema
publico, realizou-se um estudo baseado em etapas a serem postas em ac¢do, que
contempla ampla participagdo da comunidade escolar. No entanto, conforme
apresentado nesta pesquisa, a histdria e a cultura local demonstram o quanto esta
tarefa ndo sera facil de ser executada. Trata-se de um exercicio de cidadania a ser
apreendido. A cultura da ndo participacdo e do dominio de pequenos grupos na
monopolizacdo do processo decisério sdo elementos presentes na sociedade

serrana em questao.

Enquanto a tendéncia global em nivel de politicas de gestdo educacionais
contemple praticas que visem a participacdo coletiva nos processos decisérios,
como pode ser observado através de programas de desenvolvimento da educacéo
propostas pelo Ministério da Educacdo, conforme demonstrado ao longo desse
trabalho, em nivel local, a administracdo municipal ndo favorece tais praticas, ao

contrario, ainda assiste-se a adocao de politicas clientelistas e centralizadoras.

Mesmo diante deste quadro desfavoravel, a necessidade por mudangas em
termos de gestdo é muito maior, e conforme o resultado obtido na coleta de dados

entre os atores envolvidos, o clamor por mudancgas fica evidente. Verifica-se que ha
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uma forte demanda por um modelo de gestdo que privilegie a discussao coletiva, a
transparéncia na administracdo e a ado¢cdo de praticas democréaticas na gestdo
escolar, ficando claro que isto resultaria em um salto de qualidade no sistema
educacional como um todo, com a juncdo de forcas e cada um assumindo suas

responsabilidades.

Cabe destacar que o diagnostico realizado neste estudo (analise interna e
externa) tem carater meramente exploratorio, pois dentro da concepcdo de
planejamento participativo, as etapas e momentos devem ser desenvolvidos
coletivamente, inclusive na elaboragdo dos instrumentos para coleta de dados a
serem utilizados no diagndstico. Nesse exercicio exploratorio de diagndéstico, os
pontos fortes e fracos, as ameacas e as oportunidades, dependem de interpretacao
que podem tomar dimensdo politica. Isso mostra que o planejamento enquanto
planejamento estratégico participativo ndo é uma atividade meramente técnica que
possa ficar a cargo de um burocrata, mas deve ser desenvolvido coletivamente para

gue tenha efetividade.

Desta maneira, conclui-se que apesar das fortes restricdes pela mudanca de
paradigmas, vale a pena continuar lutando por uma democratizagdo efetiva dos
ambientes escolares, para que a instituicdo possa oferecer uma educacao de
qualidade, comprometida com a formacdo de seus alunos para que sejam capazes
de intervir positivamente na sociedade em que estdo inseridos. A partir desse
estudo, apresentou-se um conjunto de praticas a serem desenvolvidas para a
efetivacdo do planejamento estratégico na escola em questdo. O ponto de partida
esta dado, basta saber se tera continuidade diante dos diversos interesses

envolvidos.
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N AGOES

PERIODO DE REALIZAGAO

CUSTO

QUEM FINANCIA

Inicio

Término

Responsavel

Resultado Esperado

Indicador

capital

Custeio
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ANEXO B

Pesquisa Qualitativa

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PG GESTAO PUBLICA MUNICIPAL — UAB

Entrevista elaborada para elaboracéo de diagndstico do ambiente interno para
compor o Trabalho de Concluséo da académica Kétia Martins sobre a elaboracdo de
um planejamento estratégico como forma de superar situacées-problemas no
Colégio José de Alencar.

Para isso, é preciso haver um diagnostico da realidade pelos atores
envolvidos. Para tanto, solicito aos colaboradores que respondam a seguir as

seguintes proposicoes:

- Funcaol/cargo na escola:

Identifique os pontos fortes e os pontos fracos do Colégio Estadual José de Alencar.

- PONTOS FORTES:

- PONTOS FRACOS:



