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RESUMO

Este trabalho objetiva analisar como 0s atoreslassopercebem a origem,
guais expectativas tém e como entendem a finalidade do PDE, subprograma do
Programa Fundescola. Os dados para essa anatisedoletados por meio de
entrevistas em seis escolas no municipio de Doerdd8, sendo duas delas
da rede estadual e quatro da rede municipal de@nSbnstata-se que tais
atores ndo demonstram clareza sobre a origem dpd@Xpectativas que tem
em relacdo a sua execucao nem sempre correspongetasipropostas por
ele, e ainda, apesar de todo 0 empenho do PDEbathar a formacgéo dos seus
executores na perspectiva da eficacia e da efieiénstrumental/gerencial,
percebe-se que as finalidades perseguidas pelm@BEempre sdo as mesmas
perseguidas pelos atores escolares.

Palavras-chave: educacao basica; ensino fundamge&ifio escolar; Plano
de Desenvolvimento da Escola (PDE).

A gestdo da educacdo tem sido objeto de crescerteypacao
dos governos e de atencdo das sociedades, emdaidperativos e
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desafios postos pelas transformacfes econdmichiticame culturais
tanto internas como externas aos paises. No aimigitnacional, verifica-
se um renovado interesse pelo estudo desse agmmtam enfoque
centrado na idéia de governabilidadenggr, 2001), embora pouco se
verifiqgue em termos de conhecimento novo e de nagé&b de novos
caminhos para o enfrentamento das mudancas s(®iaisr, 2002).

Na investigacdo educacional brasileira recentee tmma tem
adquirido expressao com a abordagem de uma digdeside subtemas
(WitTmanN e VinHAES, 2001), embora se verifique uma estagnacéo tedrica
da &rea (Bva JUNIOR, 2002).

O enfrentamento desse problema requer, segunda Bilvior,
tanto a critica & inducao do significado de gesté&ao gestdo empresarial,
verificada ultimamente, como esfor¢o no sentidsadetomar e avancar
a critica a fragilidade teorica da “ciéncia gemladiministracao” feita,
entre outros, por Paro (1996). Mas, sobretudo, esugfdrnar a escola
tomando-a como fonte primeira de dados necessarieglaboracéo
tedrica da area (Sa Jonior, 2002).

A necessidade e a importancia do retorno a esoolereta para
a investigacao da vida no seu interior tém sidatergdas por distintas
perspectivas analiticas. Para o propdsito dedieltra, atenta-se para a
perspectiva ressaltada por Lima (2001).

Lima argumenta sobre o imperativo de analises foadtlizadas
dos modelos organizacionais de escola, uma vengexercicio de sua
autonomia relativa, essa organizacao constroi medkd gestao, sendo
I6cus tanto de reproducédo como de producdo deqadjtorientacoes e
regras. Assim, para se alterar a realidade esec@arpasta alterar as
propostas/determinacdes formais, uma vez que ose&tescolares
s80 nao so efetivos na recriacdo de modelos esregnao decisivos em
razdo da forca que lhes advém da acéo.

Partilhando desse entendimento, este trabaHata especifi-
camente da gestéo escolar, detendo-se em congideranato que, no
interior da escola, se imprime a ferramenta det&gesstratégica /
planejamento estratégico” conhecida como “Plaridekenvolvimento
da Escola” (PDE].

Com esse foco, este texto se propde a analisafia e pessoas
envolvidas na reproducéo-producéo da “gestéo égtcat’ escolar via
PDE, tendo em vista apreender os significados ukzs rmanifestacoes.
Paraisso, examina a relacéo entre as expectativass dessas pessoas
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(quando da implantacdo do PDE na escola), asdaddis percebidas
por elas, os resultados que elas apontam ao cap@tte anos e, ainda,
as suas expectativas mais recentes.

Os dados foram levantados por meio de questiomérnoguestdes
abertas, aplicados em seis escolas urbanas doipiarde Dourados—
MS, sendo duas delas estaduais e quatro municipadn como infor-
mantes 32 pessoas, das quais 64% compdem o grafw-de PDE na
escola (diretor escolar, coordenador do PDE e gsofggerente) e 36%
de pessoas apenas indireta e pontualmente enwlvidsua operacio-
nalizacao (aluno, pai e professor).

Trata-se disso na sequiéncia, iniciando com cogides a respeito
da face normativa do PDE.

A FACE NORMATIVA DO PDE

O PDE se prefigurou componente técnico-tecnologipolitico-
pedagogico da estratégia adotada pela Unido enpasliica de
“modernizacdo” da gestdo educacionalr@dr, 1995; Reitas, 1997,
OuvERA, 1997; KRAwCZYK, 2002), sendo especialmente destinado a escolas
publicas de educacao basica situadas em regiGedsique apresentam
os piores indicadores educacionaisi{RaL SOBRINHO; XAVIER, 1999).

Esse componente instrumenta um modelo normativaggrgtico
de gestédo por meio do qual a acdo politico-adméatigh da Unido —
portanto, acao centralizada — adentra a escolaldgeaedo basica na
intencdo de ordenar relacdes e praticas, dissedunan renovado apelo
a racionalidade técnico-burocratica.

Na esfera do planejamento, ele se apresenta coennadiva ao
planejamento tradicional, de curto prazo e setoriatcadamente técnico/
tecnocrético, centralizado/autoritario, normatieadpulsorio/rigido e com
utilizacdo das abordagens metodolégicas de demaadial, de
necessidade de mao-de-obra e de custo-benefidas édas com sérias
limitacGes. Isso porque o PDE propiciaria o plamgjato estratégico,
que consiste em uma via técnica e politica pardlinabos meios para
a realizagéo da missdo do setor ou da organizAgiesenta-se como
uma via flexivel, adaptavel, participativa, de lopgazo, menos normativa
e compulséria que a do planejamento tradicionadg(iere, 2001).

O planejamento estratégico tem a funcéo de coordananitorar
decisbes a serem executadas por diversos atoreameprocesso
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conduzido pela alta direcédo da organizacéo, masupi a participacdo
e 0 comprometimento de todos os envolvidos e issadpns, uma vez

gue busca negociar e compatibilizar interessésdg, aue os planejadores
atuem como agentes catalisadores do processo edisseminadores

do pensamento estratégicagBNTe, 2001).

Se, por um lado, essa estratégia opera como alteranto ao
planejamento tradicional como a forca da imposig@mnativa legal —
sabidamente alvo de observéncia seletiva e pargmr outro lado,
afirma-se no suposto de que a acao organizacienmalgada escola,
pode ser “enquadrada” em um modelo de gestao pmatieé anterior a
acao escolar. Isso porque o PDE encerra um conflentwrientacoes,
diretrizes e regras centralmente produzidas, nostapde que serédo
conhecidas e observadas nos diferentes niveisgpotes da adminis-
tracdo, sendo essa observancia hierarquicamenitonagla, controlada
e avaliada. O suposto € o de que os envolvidos mesgelo de planeja-
mento e de gestdo o reproduzirdo em conformidacheasosuas dispo-
sicBes e a sua légica.

Sendo mediacao também normativa, a “gestao estatécpnfi-
gurada no PDE, sobrepde-se — previamente ou edirsiraica de busca
de conformidade com o modelo — a pluralidade a@gésses, de raciona-
lidades e de préticas escolares, menosprezand@acia e a forca na
escola tanto da infidelidade normativa como ddaeap de disposicbes
formais, que sdo também fatais para a consoliddggooprio modelo
de gestdo. Uma vez que esse modelo de gestao étmdbeinevitaveis
processos de recepcdo e de interpretacdo (apr¢endé@oecontextua-
lizacdo (reproducédo/producdo) depende, em boa medmb atores
envolvidos e dos contextos, mesmo que seja firmenweientado para
uma acédo em conformidade.

Sendo assim, torna-se importante considerar a gxtig@ dos
atores, em especial dos que trabalham na organizacalar, tanto em
termos de suas a¢desvA, 2001) como da cultura organizacionab(ia,
1995; TEixerA, 1999, 2001) que expressam.

No que diz respeito aos atores, verifica-se qu®B,Rom seu
desenho e sua forma de introducdo na escola, induza sisteméatica
de gestéo que imp0s maior carga de trabalho abispponais da escola
(Ouvera, 2002), subjugando a seus propdsitos estratégiegsio de
lideranca do diretor, deslocando professores diglatles de ensino para
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tarefas de gerenciamento de metas e, em espeauimEpds a acdo
compartilhada a incipiente gestdo democraticacaagreitas, 2003).

Essa perspectiva de andlise abre um leque de guaestiiatar,
mas o que aqui se analisa é apenas como 0s asondares receberam
e interpretaram o modelo de “gestéo estratégicgiqsto com o PDE e
como véem seus resultados mais imediatos.

CoMO 0S ATORES ESCOLARES RECEBERAM BDE

A recepcdo do PDE pelos atores escolares envelvidsta
pesquisa foi considerada nos seguintes ponto® elga declaram saber
arespeito da origem do PDE; o que eles identificamo finalidades do
PDE; quais expectativas declaram ter nutrido go&adntroducao do
PDE na escola.

O conhecimento da origem do PDE é importante nddaezm
gue denota uma recepc¢do esclarecida dos seufipage dos atores
escolares. Os dados levantados nas escolas iradestigevidenciam
exatamente o contrario, conforme se pode ver drsegu

Para a maior parte dos informantes, o PDE tem sua origem fora
do pais, em organismos internacionais, como o Bsfucalial, o Fundo
Monetario Internacional (FMI) e o Banco Interamanio para a Recons-
trucdo e o Desenvolvimento (BIRD) ou em modelos razaros de
gerenciamento empresarial. Em segundo lugar, agrares que creditam
a origem do PDE a instancia e aos 6rgaos do Ebtaddeiro como o
Governo Federal, o Ministério da Educacéo, o Furalasa Secretaria
Estadual de Educacgéo e a Secretaria Municipal ded€do. Também
€ expressivo o numero dos que véem na melhoriaal&lgde do ensino
e nos persistentes problemas da educacéo brag#easéo, repeténcia,
dificuldades de aprendizagem, inadequada orgarizég&scola, falta
de dinamizacdo administrativa e pedagdgica) osdatgue encetaram
o surgimento do PDE.

Nada informaram a respeito 67% dos professoresiydst%
dos pais, 50% dos alunos e 33% dos professostmaieate envolvidos.
A explicagdo para isso seria um provavel desconierttio do assunto,
0 que seria plausivel no caso de pais e alunos,nd@aso caso do
professor-gestor, dado o seu grande envolvimentBDi&. Ou seria
precisamente iSso que levaria esses atores a ¢areca atencdo a
essa questao?
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Diretores escolares, coordenadores do PDE e povéssgerentes
viram na origem do PDE razdes pragméaticas comeazghnizar a
rotina da escola e reduzir a repeténcia e a eesamar.

Outro dado revelador da natureza da recepcéo doBPescolas
€ 0 que os informantes identificam como finalidades do PDE.

O Quadro 1 mostra que as finalidades identificguadss infor-
mantes dizem respeito a ensino, acesso/permaméneirola, docente
e gestdo. Verifica-se nesta Ultima categoria o nmdimero de finalidades
percebidas (50%).

Quadro 1 - Finalidades do PDE segundo diretores, coorderadio PG,
professores-gestor, professores, pais e alunosstadas selecionadas

Informantes

Categorias |Especificagao
D|C|PG Pr| P| A

Ensino Melhorar o d eempenho e a qualidade do
ersino

Comb ater/redwzir a e vasio e a repeténcial x | X | X

A cesso / . Ampliar e easegurar a permaréncia X

permaréncia |ra escola

Docente Melhorar a cap acitagio docente X

G estao Reorganizar a escola, sues rotires e agbes| x | X X
Melhorar o plarejamento da escola X
Apoiar a escola X | X
Subsidiar o ersino fundamental X
Controlar a ed ucagdo no Brasil X

Legenda: D - diretor; C - coordenador do PDE; PG - professor gerente; Pr - professor; P - pai;
A - aluno
Fonte: Elab oracdo para este trabalho.

Como se V&, pouco ha de comum entre os informauisto a
percepcédo das finalidades do PDE. O combate a@eadaepeténcia
€ a unica finalidade percebida por todos os piiofisss diretamente
envolvidos na gestéo do PDE. Diretores, professoedsnos apontam
como finalidade a melhoria da qualidade do enddietores, coor-
denadores do PDE e professores mencionam comilédela reorga-
nizacao da escola, de suas rotinas e acdes. Ggoofgestor apontou
uma Unica finalidade: o combate a evaséo e a mepaté&Somente 0s
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diretores apontaram mais de trés finalidades. Dafimalidades mencio-
nadas pelos profissionais diretamente envolvidgestio do PDE apenas
trés sdo atinentes a gestdo. Professores, paisnesatdo os que
mencionam mais finalidades nessa categoria. (62%).

De acordo com documentos que regem a implantacdDEn
este tem a finalidade de “aprimorar a gestéo dal@&para que se possa
melhorar a qualidade do ensino que oferece e gamnaaibr eficiéncia e
eficacia nos processos que desenvolverRi, Bor, SoBrinHO, 1999,

p. 9). Portanto, a finalidade declarada presumaa@uelidade do ensino
e uma maior eficiéncia e eficicia dos processandebs/idos pela escola
dependem de um “aprimoramento da gestédo escolgweée PDE se
propde a isso. Mas como isso foi percebido petwssjue o implementam
na escola?

O confronto entre as finalidades declaradas emrdentos con-
cernentes ao PDE (que chegaram as escolas) ekddites percebidas
pelos referidos atores configura a situagdo mostnadQuadro 2.

Quadro 2 — Finalidades declaradas e finalidades percelridgsroposta do
PDE

Finalidades do PDE segundo o Finalidades do PDE segundo os ato res

Programa escolares
Prop ésito Para que Perspectiva |Para que
Aprimorar a |Garantir maior Sistémica Controlar a ed ucagio no Brasil
gestio da eficiéncia e eficacia — - -
ecola nos pro qe a Irstitucioral |Reorganizar a escola, sues rotimas
escola d eenvolve € &06s )
Melhorar o plarejamento da
escola

Sisttmica e |Ampliar 0 acesso e asegurar a
institucioral | permaréncia ra escola

Melhorar a Sistétmica Subsidiar o ersino fundamental
gualidade do ersino Apoiar a escola

Irstitucioral | Melhorar a cap acitaggio docente

Sisttmica e |Melhorar o d eeempenho e a
institucioral |qualidade do ersino

Comb ater/reduzir a e veso e a
rep eténcia

Fonte: Elab oragdo para este trabalho.

As finalidades do PDE séo percebidas pelos atorasvedos na
sua operacionalizacdo na escola de duas perspedida sistema e a
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da escola. Mas, mencionam também finalidades aeafandefinida,
podendo se reportar tanto a uma delas ou a ambas.

Verifica-se que os atores atribuem maior importiaos problemas
iminentes em seu quotidiano. A melhoria da quakddad ensino e o
combate a evasao e repeténcia aparecem comoliasfiea do programa
mais freqlientemente mencionadas. Mas a maioria dateconfirma o
presumido na proposta do PDE de que, para queaéssalize, faz-se
necessario “aprimorar” a gestdo da escola. Tan& guatre 0s seis
diretores consultados, apenas um mencionou coalimfide do programa
a reorganizacdo da rotina da escola. Esse dadosteamelevante se
considerarmos que é o diretor 0 agente responpélellideranca do
processo de mudanca da gestédo escolar.

A natureza da recepc¢do do PDE na escola pode ssrnalida
também da declaracdo das expectativas iniciaigioss com relacao
a ele, o0 que pode ser visto no Quadro 3.

Conforme se pode observar, as expectativas dossatlizem
respeito a trés eixos: gestéo, ensino e resultdtmprimeiro, elas se
referem a organizacdo, a pessoal, a recursos engpanhamento da
escola, somando um total de onze itens difereptas/inte mencgdes no
conjunto de classes de informantes. No segundq sém apontados
apenas dois itens, “melhoria no trabalho com odlen“solucdo de
problemas de aprendizagem”, somando duas menc¢desnimto de
classes de informantes. No terceiro eixo, as eapeas ressaltam trés
itens: eficiéncia, indices de rendimento escolquaidade de ensino
(esta ultima possivelmente referida a dominio ddeocimentos). Quanto
a esses itens, ocorrem seis mengdes no conjunttaskes de infor-
mantes.

No todo, verifica-se a confirmacéo do destaque dadgroble-
mas iminentes do cotidiano escolar. A grande meidas respostas
circunda a questdo dos recursos que 0 programagadaraza escola,
sejam eles financeiros ou materiais. Em segundar]ugparece a
expectativa de que o programa possibilite a regiaale projetos que
contribuam para solucionar os problemas da esd@mbém s&o
mencionadas com freqUéncia expectativas de queyogmma proporcio-
nasse a reducéo dos indices negativos de rendirescitar.

A expectativa de que o PDE possibilite inovagéo/amgd do
funcionamento da escola aparece somente entrerdiset apenas entre
0s coordenadores a expectativa de que ele melhdesempenho da
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Quadro 3— Expectativas iniciais da escola quanto ao PDE

Informantes

Categorias Especificacéo
D|C|PG Pr| P| A

Reorga nizagdo do trabalho
excolar, das rotines

Melhoria e d eenwlvimento a
escola (entendidos como solugio X
de problemas e realizagdo de
projetos)

O rgg nizgio

Ino vagdo, mudanca do
funcionamento da escola

Melhoria das relagdes humares ra
ecola

P essoal Melhoria do d essmpenho da
equipe escolar

Melhoria do atendimento ao aluno X

o4 unmo

D isponibilidade de rec ursos
fina nceiras e m ateriais

Rec ursos Maior investimento ra escola X

Obtencao de su bsidios
pedagogic as

E sclarecimento de dlvideas da
ecola

Acompanhamento
Empenho de exec utores e

acompanhad ores

Melhoramento do trabalho com os

alunos
ENSINO

R esolver os problemas de
aprendizagem d os alunos

Eficiéncia (melhores resultad os
com menos tempo)

RESULTADOS Red ugdo dos indices regativos X X | X

Melhoria da qualidade de ersino X

Legenda: D - diretor; C - coorderador do PDE; PG - profesor gerente; Pr - professor; P - pai;
A - aluno
Fonte: Elab oragdo para este trabalho.

equipe escolar. Expectativas relativas a ensinongfitcionadas tao-
somente por coordenadores e professores e a ddejoencorra para
um melhor atendimento ao aluno aparece como exjpactamicamente
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de alunos. Por outro lado, a expectativa de quBIb percuta nos
resultados da escola s6 néo esté presente nafat@dienadores e de
alunos.

A diversidade de expectativas € marcada pelo “dffré&sioneiro
do lugar/ papel de cada ator no ambito escolaa Hisersidade revela
nao sé a falta de objetivos comuns emanados derajetg escolar
(norteador de escolhas em raz&o de expectativashgadas), como a
fragilidade do grupo gestor enquanto tal, naquele momento.

Nas expectativas dos atores, uma questdo ausamntdativa ao
gue se espera do PDE em termos de democratizagiszaa. Nao ha
indicios de que a democracia como um valor tent@sstituido um
critério de recepcao dessa ferramenta de gest@®gtelres consultados.
Até mesmo a possibilidade de que o PDE favore@epseticipagdo de
pais na escola foi considerada apenas enquantemierde melhoria
das relagcdes humanas. Pode-se afirmar que os eaptesiricos e
politicos da gestdo democréatica ndo operaram cafevéncia no
processo de recepcdo do PDE nessas escolas. Maéntanéio h4
indicios de que tenham operado os supostos redatinwdernizagdo e a
inovacao educacional.

Para os atores, o mérito do PDE parece estar swloreta
oportunidade de descentralizacdo da gestdo desesgyropiciando a
escola minorar sua prépria pobreza fisico-material.

AvaLIACAo DO PDEPELOS ATORES ESCOLARES ENVOLVIDOS NA SUA GESTAO

A pesquisa buscou também conhecer como 0s atarekeEs
envolvidos na gestdo do PDE avaliam os seus efgitom® 0 dia-a-dia
da escola, que visdo tém dessa ferramenta de gesttatégica apos
quatro anos de sua utilizacdo nesse espaco e peetattvas possuem
com relagdo a seu futuro na escola.

Os efeitos do PDE no dia-a-dia da escola, confardiscurso de
cada classe de informantes, podem ser vistos ndrQdadiante. Nota-
se que eles giram em torno de quatro eixos: geg&soal, ensino e
resultado. O primeiro eixo apresenta quatro itersggundo apenas um
item, o terceiro tem trés itens e o quarto apaceceum unico item.

O efeito do PDE no dia-a-dia da escola mencionadaraior
guantidade de classes de informantes (83%) comsistan maior grau
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de participacdo na escola. O diretor e 0 coorderdml®DE destacam
a participacao e o maior envolvimento da comunidadea, ja os demais
agentes ressaltam a participacdo da comunidadeaxte

Quadro 4 — Efeitos do PDE sobre o dia-a-dia da escola

Informa ntes

Categorias | Especificacéo
D|C|PG|Pr| P| A

G estdo Mudou a rotina da escola (com definicdo de
metss, d eenwlvimento de agdes e melhor X | X | X X
distribuicdo das respo rsbilidad es)

Plarejamento das atividades com clarea X

Melhorou a orga nizagdo/comu nicagdo X | X

Trabalho burocratico e atraso da verba X | X

Aumentou a verba X

Maior particip agdo da comunidade interre
elou e xterma

P essoal Oportunizou formacgo continuada de
professores

Melhor direcionamento das atividades de
cap acitacdo docente

Enrsino D inamizou o ersino X

Maior quantidade de livros e material
pedagogico

Resultado |Melhorou a qualidade do ersino X

Legenda: D - diretor; C - coordenador do PDE; PG - professor gerente; Pr - profesor; P - pai;
A - aluno
Fonte: Elab oragdo para este trabalho.

Conforme visto anteriormente, a participacdo néméncionada
entre as finalidades do PDE, aparecendo nas expastiiciais dos
atores apenas secundariamente. Mas é precisor ajegao contato
com as escolas mostra ser recorrente, nos discdesssus atores, a
importancia atribuida a participacédo, chegand@elar considerada o
mesmo que a gestdo democréatica. Nao importandmata natureza
da participagéo, ela é vista na escola como indiodel democratizagéo
da gestéo escolar. Levando-se em conta essa @tipge parece estar
sendo afirmado é que o PDE teria sido mediacdovafet democra-
tizacdo da escola.
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Porém, cabe interrogar se as experiéncias patii@gaviven-
ciadas podem ser consideradas situacdes de aatfatiicipacdo, ou
seja, participacdo de um poder e ndo de meras $admananipulacéo,
cooptagao ou imposi¢cado ensejada pelos imperatigeosfidiéncia e
alcance de resultados @vira, 1987). Ha que se saber de que concepcéo
de participacao se fala ¢8n, 2001) para que se possa melhor compre-
ender o que efetivamente se passa.

Teria 0 PDE contribuido para alterar o exercicipafter no espago
escolar? Teria concorrido para amainar/suprimpara induzir/fomentar
praticas de coacédo, seducdo, manipulacdo? Temadmimais acessivel
e disponivel horizontalmente o conhecimento “esgieado” que utiliza?
S&o questdes que os dados levantados néo perragponder, mas que
merecem atengdo em estudos posteriores.

Outro efeito mencionado por boa parte das classegatmantes
(67%) é o que se refere a mudangas que ordenaratin@ da escola.
Tanto os atores diretamente envolvidos na exealigfpoograma como
agueles ndo envolvidos diretamente observam quegrgma trouxe
uma melhor distribuicéo de responsabilidades,egque cada segmento
passou a ter mais clareza sobre seu papel dengscdéa.

Essa era uma expectativa apenas de diretores decaoiores
do PDE, mas aparecia como finalidade mencionadags®s atores e
por pais. Embora esse pareca ser um efeito pgditivgue se olhar com
mais atencéo para ele, na medida em que obsendgéssola revelam
distanciamentos entre o ordenamento formal (orgéets, diretrizes e
regras) e as praticas/acbes cotidianas precariaroeténadas. O que
mudou e o que consistiu em inducao/controle dédaties/conformidades
ao ordenamento formal preestabelecido?

Interessa saber se o PDE obteve éxito em estabele@scola
um ordenamento especifico, disciplinando as infideles normativas ai
existentes e os processos de reproducao/produc@oviatdacdes,
diretrizes, regras e praticas geradores de mookgasizacionais distintos
dos delineados nas politicas governamentaiga(L.2001). Também
interessa saber se a repercussao do PDE sobraéizaigfio do trabalho
escolar erigiu uma nova hierarquia, alterou a@ivgo trabalho, promoveu
0 aumento da jornada de trabalho dos profissiangssificou o trabalho
de professores. Qual € o custo humano e politicowtiancga da rotina
escolar ensejada pela definicdo de metas, pelowddsanento de acdes
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e pela melhor distribuicdo das responsabilidadés?@estdes que outros
estudos tém abordado, a exemplo de Oliveira (2002).

Quanto ao ensino, foram mencionados apenas ddiesefem
deles — a obten¢éo de maior quantidade de livtteswaterial pedagdgico
— foi citado por apenas 9% do total de informariEesretanto, esse item
aparece com destaque no Quadro 3, que trata dastatiypas iniciais
dos atores. Vale ressaltar que tal mencéo é feits firés classes de
informantes que, na escola, estdo mais estreitereenblvidos com as
guestdes didatico-pedagogicas, que sdo: o professor, o professor gerente
e o coordenador do PDE.

Outro efeito relativo a categoria “ensino” consisesua dinami-
zacao, que foi mencionada pela classe de informipraéessor”.

A melhoria da qualidade de ensino € o Unico efeé&acionado na
categoria “resultados” e o foi apenas pela classefdrmante “diretor”.
N&o sado confirmadas as demais expectativas retativeesultados
mencionadas no Quadro 3.

Entre os efeitos negativos aparecem o trabalhochatico e o
atraso nas verbas a serem repassadas pelo progmbts mencionados
pelo diretor e pelo coordenador.

Chama a atencado a auséncia de resposta por panietade dos
professores gerentes entrevistados. E pertinedsgam a que isso se
deve. Ao desconhecimento dos efeitos do PDE nda@s8dndiferenca
em relagdo ao programa? A falta de tempo para péalaa sobre o
assunto devido a sobrecarga de trabalho burocratiasionada pelo
PDE? O fato é que esses atores ndo responderamtegpante das
questdes a eles submetidas, o que indica a neadssil® investigar
melhor o siléncio como expressao desses ator@s, @0 sua propria
escolhal/incorporagdo no grupo de gestores e, adaatuacdo da
comunidade escolar junto ao PDE.

Os efeitos percebidos pela classe de informantental’ sdo:
mudanc¢as no ordenamento da escola, incremento rtlaigecao e
aumento de “verbas”. Este Ultimo foi mencionadaaggor essa classe
de informante.

Nota-se que a classe de informantes “pais” naacpdes conhe-
cimento dos efeitos do PDE na escola, excetuadengan ao direcio-
namento das atividades de capacitacdo docente.

O julgamento apreciativo da presenca do PDE ndaepode ser
visto nas manifestactes dos atores escolares aofs@o que eles tém
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dessa ferramenta de gestdo. No Quadro 5, a segudgdos mostram
uma apreciacdo positiva e uma defesa pela suanoadde, sendo
arroladas oito razbes para isso, que vao desde podér-se com
direcionamento, acompanhamento e recursos atéhdrnaetio ensino e
ao estreitamento das relacfes entre escola e coanani

Quadro 5 - Viséo atual dos atores escolares sobre o PDE

Visao Razbes

* é uma orie ntagdo a ser sguida

* pode continuar a melhoria do ersino e da
aprendizagem

possibilita fazer um bom trabalho (melhor
atendimento) e ter bors resultad os

* propicia estreitamento res relagdes escola /

Pré-continuidade comunidade

* propicia bers materiais

e propicia rec ursos filanceiros

oMo <O —~T >

e propicia o acompanhamento da SED

* propicia a realizacdo de projetos

Pro6-alteragd es * <r de fato uma op¢io da excola

* exigir muitos re gistras, ser burocratico

* demandar tempo para atender & Sues exige ncies
* er repetitivo

D esvantagens e empecilnes |, o it dirigido

« faltar abertura para que a escola decida suas
prioridades ra aplicagdo de rec ursos

* <r trabalhoso

mo—-.—w—\ﬁo

* SO existe porque propicia acesso a verbas

Condicio rame ntos - valido e (til s auxiliar o d eenvolvimento do

ersino em sala de aula

* deixou a d exjar, esperava mais do PDE
Insatisfagdo

* confusho e prejuizo moral

Fonte: Elab oragdo para este trabalho.

Com relacdo ao aprimoramento do PDE, verifica-anap a
proposicdo de que ele possa vir a ser de fato pg&oala escola. Isso
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indica que a escola ressente-se da falta de liderndara decidir a sua
permanéncia ou a sua saida.

A visdo de alguns atores é de critica ao PDE, eforde empe-
cilhos e desvantagens relacionadas a exigéncwasldm burocrética, a
sua rigidez, a centralizacdo na tomada de decisdeseprecarga de
trabalho que ele gera e ao fato de ser trabalhoso.

Para um menor nimero de atores, o PDE s6 existscaa
porque permite acesso a recursos financeiros @ a@uinuidade se
justifica somente se for comprovada a sua valideitidade para auxiliar
0 ensino no interior da sala de aula.

Somente professores manifestaram sua insatisfagd® ¢°DE,
quer porque este ndo teria respondido as suastetipas, quer porque
tenha gerado confuséo na escola, com desdobrameaidicados como
“prejuizo moral”. Talvez isso se refira a publicigadada ao baixo rendi-
mento escolar em determinados componentes cumesyla pressdo
publica para o alcance de metas fixadas, ao dergistematico de
resultados obtidos, a premiac8es e sanc¢fes sirabfliaticadas.

Outro angulo pelo qual se pode ver o julgamentoasuatores
escolares fazem do PDE é o que considera suagatkpescom relacéo
ao futuro dele na escola. A respeito disso, enoarge a situacao
mostrada no Quadro 6.

Conforme se vé, as expectativas relativas ao futar®DE na
escola séo trés: a de que dé continuidade a mathoais condicbes de
trabalho, na esfera pedagdgica e na da relac&satdda com os pais
dos alunos; a de que realize 0 que anuncia; ae&eantinue a contar
com recursos financeiros e de que seja estendida@das as escolas.

Nota-se que cada classe de informante centra gpastativas
naquilo gue mais diretamente lhe diz respeito. é&sddencia uma das
faces da recepcéo, interpretacdo e contextualizzgd®DE na escola.

N&o ha evidéncias de que a experiéncia de gestéiégsca
propiciada pelo PDE tenha levado ao fortalecimetgdchorizontes
partilhados que se sobreponham a preocupacdestiarsce que revelem
a existéncia, prevaléncia e forca de um projetprd@o coletivo escolar.
Este ndo sé é evidéncia de construcao da identaladaomia da escola,
como, principalmente, da sua democratiza¢do. Ray ladlo, isso mostra
alguns dos limites da propria acdo coordenadorpadiipacao e do
comprometimento buscados pela gestao estratégidaDI.
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Quadro 6 — Expectativas atuais dos atores escolares sdbbdEo

Informa ntes
Expectativas |Especificacdo
D|C|PG|Pr| P| A
Que continue a |* no pro ersino/aprendizagem X | X X
promo ver . o L
melhoris * res agbes pedago gicss a (mais agd es) X
* no ambiente escolar (trarsformando-o0) | x
* 1es relagfes escola/comunidade < | x
(trazer os pais para a escola)
* no espaco fisico da escola x
(adeq uacdo)
Que wja ¢ realizando o anunciado no discurso N
efetivo
Que tenha e com a devida provisio de rec ursos X | x X
proseguimento
¢ alcancando todas as escolas X

Legenda: D - diretor; C - coorderador do PDE; PG - professor gerente; Pr - professor; P - pai;
A - aluno
Fonte: Elab oracdo para este trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

O exposto até aqui mostrou a recepgéo da ferrarderigestéo
estratégica / planejamento estratégico” PDE pétossienvolvidos em
sua gestdo no ambito da escola. Mostrou tambéralmedo que eles
fazem dela e que expectativas tém em relacdo @nanatencdo na
escola.

Os dados do Quadro 7, adiante, propiciam uma arc@isparativa
das expectativas dos atores, quando da implantecB®E na escola,
com os seus efeitos percebidos no dia-a-dia ddaesco que esses
atores esperam que ele viesse a propiciar a escola.

Para a organizacdo dos dados, foram utilizadasi@garias
“gestéo”, “ensino” e “resultados”, tendo a primei@s subcategorias:
“organizagéo”, “pessoal’, “recursos” e “acompanhataé

Pode-se notar que varias expectativas iniciaigé@réa@orrespon-
déncia nos efeitos percebidos e nem sdo mantidssaapxperiéncia
com o PDE na escola.

Mas isso hdo se verifica no caso da expectatigalie melhoria
das relagbes humanas na escola, que teve a suatagéo percebida
em termos de uma maior participagdo da comunidadma e externa
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Quadro 7 — Expectativas iniciais, efeitos e expectativas PDE

Expectativas E feitos do PDE no dia- |Expectativas apés
Categorias anteriores a a-dia da escola ap6s experiéncia com o
implantacéo do cinco anocs de PDE
PDE experiéncia
Reorga nizagdo do  |Mudou a rotina da
trabalho escolar, escola (com definicdo de
das rotires m etas, d eenwolvimento
de acdes e melhor
distribuicdo das
repo ebilidades) | T
Plarejamento des
atividades com clarea
Melhorou a
o orga nizagdo/comu nicagdo
O rea nizagao Melhoria e
d eenwolvimento a
ecola (entendid os
como solugdode | = ---e-e-- | aeeeeees
problemas e
realizacdo de
projetos)
Ino vagao, mudanca Continwe
do funcioramento | @ -------- trarsformando o
da ecola ambiente escolar
G Melhoria das Maior particip agdo da Continue a melhorar
E relagdes humares |comunidade interma elou |as relagdes
S e escola e xterma escola/comunidade
T e a trazer os pais
A para a escola
o Melhoria do Oportunizou formacio
P esoal d esgmpenho da continuada de
equipe escolar professores
Melhor direcioramento |
das atividades de
cap acitagdo docente
Melhoria do
atendimento a0~ | -eeeee- | eeeeees
aluno
Disponibilidade de |Aumentou a verba
rec ursos fira nceiros |Maior quantidade de
e m ateriais livios e material | 77T
pedagbgico
Maior inwvestimento Continue fazendo
Rec ursos e escola adeq G es do
""""" espaco fisico da
escola
Obtencdo de
subsidios | seeeeeee | eeeen
pedagogic os

continua
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contin uagio

Expectativas Efeitos do PDE no dia- |Expectativas apés
. anteriores a a-dia da escola apés experiéncia com o
Categorias : ~ ;

implantagéo do cinco ancs de PDE
PDE experiéncia
Melhoramento do Mais agOes
trabalho com os D iramizou o ersino pedago gicas
alunos

ENSINO R esolver os Continte a
problemssde | melhorar o
aprendizagem d os ersino/aprendizagem
alunos

Eficiéncia (melh ores
reultados com | -----e-- | ammmeee
menaos tempo)
RESULTADOS |Reducdo dos
indices recativos
Melhoria da Melhorou a qualidade do
qualidade de ersino |ersino

Fonte: Elab oragdo para este trabalho.

da escola (efeito) e se manteve como expectativaoniénuidade do
PDE. Também a expectativa inicial de melhoramento do trabalho com
os alunos teve sua concretizacdo percebida na iagio do ensino
(efeito), esperando-se mais acdes pedagogicasitiauidade do PDE

na escola.

A interpretagdo dos dados obtidos n&o permite derforma
inequivoca e consistente, as permanéncias e mgldaggercepcdes
dos atores relativas ao PDE na escola. Tambémeradtpm afirmar
gue eles tenham clareza desse objeto quer comogteomuer como
realizacdo da escola. E ainda néo se pode afinmeaa gvaliacéo positiva
do PDE e a expectativa de sua continuidade sensesteem bases
solidas.

ABSTRACT

The aim of this study is to analyze how school pengl perceive the origins of
the School Development Plan (PDE, a sub-divisidgh@fFundescola Program),
what their expectations are and how they understamjective. The data for
this analysis were collected by means of interviéwsix schools in the

Municipality of Dourados-MS, two of which were Staand the other four
Municipal. It was seen that the interviewees arectear about the origins of
the School Management Plan and their expectatibostats implementation
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did not always correspond to those it proposesthEtmore, despite all the
efforts of the SDP to work on the formation ofiecutors in terms of efficiency
and instrumental/managerial efficiency, it candmngthat the objectives outlined
by the PDE, are not always the same as those fetldwy school personnel.

Key words: primary education; basic-level educatischool management;
School Development Plan.

NOTAS

1. O texto apresenta alguns resultados da pesquisiiva interinstitucional
“Novos modelos de gestdo da educagdo basica: onqdeu na escola?”
desenvolvida no municipio de Dourado, MS, com et de identificar os
resultados do Plano de Desenvolvimento da Esc@&)®m escolas de
educacgdo bésica. Outros angulos dessa pesquisa &masentados em
Fernandes, Freitas, Oliveira e Scaff (2004) edratas (2004).

2. O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) @aosnsubprogramas do
Programa Fundo de Fortalecimento da Escola (Fua#gsfinanciado de
forma bilateral pelo Banco Mundial e o governo te&r® para as regides
Norte, Nordeste e Centro-Oeste do pais. Cabe tasgag, na linguagem da
tecnocracia estatal, os subprogramas que comp&sogoama Fundescola
sdo nomeados como produtos de tal programa. Esitobjetivos do PDE
esta aracionalizacao instrumental da gestdo desum vistas a sua melhoria
tanto qualitativa quanto quantitativamente.
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