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INTRODUCAO

Durante anos, a énfase das politicas educacionais no Brasil foi colocada na expansio do sistema
educaciona e sua estrutura burocrética Mais vagas no ensino fundamentd foram criadas, mas sem a
devida atencdo a quaidade das escolas. s ocasionou a formacéo de uma rede de escolas sam as
condigdes materials e humanas necessirias a0 seu bom funcionamento e, principdmente, sam ne-
nhuma identidade. A escola passou a sr uma ingtituicgo burocrética, mera reprodutora das normas
estabelecidas pelas secretarias de Educacio, sem egpaco para pensar a sua pratica, questionar seus
problemas e decidir sobre suas estratégias de atuacdo e melhoria

O resultado desse processo foi um sistema educaciona visvelmente ineficiente, com indices
educacionais que colocam o Brasil em Ultimo lugar entre os paises da América Laina e do Caribe.
Sabe-se hoje que, de cada 1.000 aunos gue entram no ensino fundamenta no Brasil, somente 45
(4,5%) concluem esse ciclo sem repetir nenhuma série. O duno brasileiro fica em média 86 anos
na escola, mas néo ultrapassaa 5% s&rie. Esses dados mostram que o grande desdfio do pais hoje é
promover um ensino de qudidade, em que as criancas ndo sgam reprovados e permanegam na
escola até concluir o ensino fundamentd.

Tentativas recentes de melhorar a qualidade e a eficiéncia do ensino fundamental tém focali-
zado as escolas. Pesguisas mostram que a escola faz diferenca e que a forma como a escola se
organiza, ou sga, a maneira como a lideranca da escola e os professores se relacionam, o clima
escolar, amaneira como o curriculo € organizado, a metodologia de ensino utilizada, a clareza dos
objetivos que a escola persegue e a maneira como a escola se relaciona com os pais e a comuni-
dade contribuem para garantir o sucesso da gprendizagem do auno. O desempenho das escolas
brasileiras tem revelado que, se a quaidade da educacio deve mehorar, a escola deve ser o foco
das paliticas educacionais.

Seguindo tendéncia, 0 FUNDESCOLA - Fundo de Fortaecimento da Escola estabeleceu
como uma de suas linhas centrais de atuacdo o fortalecimento da escola e sua relagdo com a co-
munidade. Esse fortalecimento da-se principamente por meio do Processo de Desenvolvimento
da Escola, que promove a elaboragéo e implementacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola -
FDE e o financiamento dos Projetos de Mehoria da Escola - RVIE

O presente trabalho aborda como vem se desenvolvendo o processo de daboragéo e implemen-
tacdo do Plano de Desenvolvimento da EscolaPDE em 400 escolas das regifes metropolitanas dos
estados das regides Norte e Centro-Oeste. Apresenta-se, iniciamente, uma breve descricdo do
FUNDESOCOLA, do componente Processo de Desenvolvimento da Escola e do Plano de Desenvolvi-
mento da Escola - FDE A seguir, gpresentam-se aspectos redivos ao processo de implementacdo,
fatores que viahilizaram e dificultaram o processo e as ligBes aprendidas com a experiéncia

Os autores agradecem a leitura e as contribuigBes de Anténio Carlos da Ressurreicdo Xavier,
um dos autores do manual do FDE, e de Rosa Maria Lopes de Souza
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1. O FUNDESCOLA

O AUNDESXALA - Fundo de Fortaecimento da Escola é um programa do Ministério da Educacéo
e do Desporto, elaborado em parceria com os etados e municipios das regides Norte, Nordeste e
Centro-Oeste e co-financiado peo Banco Mundid (BIRD).

Concebido com base nos principios da eqliidade, efetividade e complementaridade, o programa
estabelece como objetivo melhorar 0 desempenho do ensino fundamenta, ampliando o acesso e a
permanéncia das criangas em idade escolar em todas as séries; melhorando a qualidade daescolae
dos resultados educacionais, e gorimorando agestao das escolas e das secretarias etaduais e muni-
cipais de Educacéo.

Para 0 acance de seus objetivos basicos 0 FUNDESIOLA estabel ece trés grandes estratégias:

S Fortalecimento da Escola. Estabelece agBes que colocam a escola como o foco centra da
atuacdo das secretarias estaduais e municipais de Educacgo, promovem o processo de desenvol-
vimento da escola, definem o duno como o foco da gestéo escolar, garantem a transferéncia de
recursos diretamente as escolas e promovem a parceria escola/comunidade.

S Fortalecimento das Secretarias de Educagdo. Estabelece aches que visam: promover a
gestdo articulada dos sistemas publicos de ensno estaduas e municipals, garantir padrdes minimos
de funcionamento para as escolas, qudificar e cgpacitar os profissonals da educacfo; desenvolver e
implementar propostas para as &ress rurais, e gpoiar programeas de qualidade da educac@o.

Mobilidade na Alocagdo de Recursos. Adota o moddo de fundo, garantindo maior flexibi-
lidede e agilidade na utilizacdo dos recursos aos executores gue gpresentam maior eficiéncia no a-
cance das metas estabelecidas na programacgo dos projetos financiados, estabelece critérios de de-

sempenho a serem condderados para disponibilizar 0s recursos; e promove 0 monitoramento siste-
mético dos projetos financiados.

2. O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA ESCOLA

O componente Processo de Desenvolvimento da Escola compreende agfes voltadas para a me-
Ihoria da qualidade da escola e da qualidade do ensino, mediante a adocdo de uma metodologia de
plangamento estratégico que leva a escola a aboracdo e implementacdo de um plano de desenvol-
vimento, o FDE

O componente busca, ainda, preparar as secretarias estaduais e municipais de Educacdo para
atuarem como agentes facilitadores do processo de daboracdo e implementacdo do FDE, monito-
rarem e avaliarem a execucdo do plano e acompanharem a implementacdo dos Projetos de Meho-
ria da Escola - RVE

2.1. O Plano de Desenvolvimento da Escol a- PDE

O Plano de Desenvolvimento da Escola é um processo gerencid de plangamento estratégico,
coordenado pela lideranca da escola e desenvolvido de maneira participativa pea comunidade
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escolar. O objetivo do FDE € aprimorar a gestéo da escola para que se possa melhorar a qualidade
do ensino que oferece e garantir maior eficiéncia e ficacia nos processos que desenvolve. Com o
FDE a escola ganha autonomia para projetar o seu futuro, definir o que fazer e como fazer para
melhorar a qualidade de seus servicos e garantir o melhor desempenho de seus alunos.

No processo de daboracdo do FDE, as excolas fazem um diagndstico de sua Situagdo, estabele-
cem prioridades, definem seus valores, sua missfo, onde querem chegar e como fardo para chegar.
Em outras palavras, a escola pode refletir sobre o que €, 0 sau desempenho presente e passado, 0
desempenho que pretende atingir no futuro e como pode se organizar para atingir esse desempenho.

O F2E auxilia a escola a se organizar de manera eficiente e eficaz, a concentrar esforgos e re-
cursos para promover melhoria do desempenho académico dos alunos. O FDE €, assm, um guia
que instrumentaliza a escola para exercitar sua autonomia na resolucdo de seus problemas e na
redlizacdo de suas aspiragoes.

2.1.1. Metodologia e Estruturado PDE

A metodologia utilizada para a éaboragéo e implementacdo do FDE segue os principios do
plangamento estratégico, no qua a lideranca forma da escola assume a responsabilidade pelo
direcionamento e a coordenacéo do processo de elaboracdo do plano de desenvolvimento, abrindo
0 processo a participagdo efetiva de todos os segmentos da escola e da comunidade escolar, na
busca de a¢Bes de melhoria do desempenho dos aunos.

A metodologia, bem como 0 manua que descreve 0 pProcesso Passo a passo, € o resultado do tra
baho de mais de quatro anos de estudo de experiéncias bem-sucedidas de gestéo escolar no Bradil e
no exterior. O manua gpresenta de forma prética, passo a passo, 0s conceatos, principios e instru-
mentos Necessarios ao gerenciamento do processo de daboragdo e implementacéo do plano.

O Plano de Desenvolvimento da Escola subdivide-se em dois grandes componentes:

Visdo Estratégica, no qua a escola identifica os valores defendidos pela comunidade es-
colar; a sua visdo de futuro, ou o perfil de sucesso que desga alcangar no futuro; a misséo, ou sua
razéo de ser e seus obj etivos estratégicos ou sga, os grandes alvos a serem a cangados num perio-
do de dois acinco anos;

Plano de Suporte Estratégico, no qua aescola define, a partir de seus objetivos estraté-

gicos, o conjunto de estratégias, metas e planos de agdo que transformardo a visdo da escolaem
redlidade.

2.1.2. Etapasdo Processo de Elaboracéo do PDE

O processo de plangamento para a daboracéo e implementacdo do FDE desdobra-se em cinco
grandes etapas:

Etapa de Preparaco - etapa em que a escola organiza-se para a e aboracéo do FDE, define os

passos a serem seguidos, identifica responsabilidades, promove o estudo do manua do FDE e di-
vulga 0 processo atoda a comunidade escolar:
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Etapa da Andlise Stuacional ou Diagnéstico da Escola - etfgpa em que a equipe escolar promove
levantamento de dados e informagdes gerais sobre a qualidade da escola em seus diferentes aspec-
tos, retletindo-se sobre o0 que esta sendo feito pela escola e sobre 0 que deve s feito para mehorar
0 desempenho da escolae 0 sucesso dos aunos. Esse diagnostico subsidia aequipe escolar na elabo-
racéo da Visio Edtratégica e do Plano de Suporte Estratégico da escola;

Etapa da Definicao da Visdo Estratégica e do Plano de Suporte Estratégico - eigpaem que a
eguipe escolar reline-se para a daboragio da Visto Edtratégica (vaores, visto de futuro, missto e ob-
jetivos edtratégicos daescola) e do Flano de Suporte Estratégico (estratégias, metas e planos de agéo);

Etapa da Execucdo - etgpa em que os plancs de acdo estabelecidos pela equipe escolar sfo
colocados em prética;

Etapa de Acompanhamento e Controle - etapa em que a equipe escolar promove 0 gerencia-

mento e a verificagdo da execucdo dos planos de agdo, bem como a adogdo das medidas necessa
rias para a solucéo de problemas, quando necessario.

Na prética, as etgpas 4 e 5 ocorrem smultaneamente, ou sga, 0 acompanhamento e o controle
das agles é efetuado a0 longo do processo de execucdo dos planos de agdo. Os problemas eventual-
mente surgidos sfo verificados e corrigidos ao longo do processo de execugéo das agles, garantin-
do-se com is0 que as metas sgam integramente atingidas ao finad do seu prazo de redlizagéo.

2.2. O Projeto de Melhoria da Escola - PME

Como apoio a implementaggo do FDE o RNDESIOLA prevé o repasse de recursos diretamente &
escola para o financiamento de metas e agdes identificadas no plano de desenvolvimento. A escola,
para que tenha garantido o gporte direto de recursos, elabora, apds a gprovacdo de seu FDE, o Projeto
de Mdhoria da Escola, no qua 2o indicadas as metas e agBes que necessitam de financiamento do
FUNDESOOLA para a sua execucdo. O Projeto de Mdhoria da Escola funciona, assim, como um dos
agentes financiadores das metas e agdes do primeiro ano do FDE, efetivamente voltadas para a me-
Ihoria de processos administrativos ¢ pedagdgicos que contribuem para a mehoria da quaidade do
ensno e do aprendizado do auno.

Apés asuadaboracgo, o AVE € andisado pelo assessor técnico e pelo Grupo de Desenvolvimento
da Escola, para se verificar as ages previdas constam do FDE daborado; e a escola tem capacidade
gerencid para a execugdo das agies propodas, e as meas e agdes SPo rdevantes para a mehoria
efetiva do desempenho dos dunos, se 0 cudto previsto das metas e agles corresponde aos recursos
disponivels para seu financiamento no primeiro ano do Plano de Desenvolvimento da Escola

O volume de recursos a ser trandferido para as escolas esta diretamente ligado a0 nimero de
alunos do ensino fundamenta regular. As escolas foram agrupadas em quatro faixas de financia-
mento: escolas com 200 a 500 alunos recebem RS 6.200,00; escolas com 501 a 1.000 aunos rece-
bem RS 10.000,00; escolas com 1001 a 1500 alunos recebem RS 12.000,00; e escolas com mais
de 1500 aunos recebem RS 15.000,00 para o financiamento de metas e agBes que contribuam
para a melhoria do desempenho dos alunos.

10



SERIE DOCUMENTOS

PILANO DE DFSENVOLYIMENTD OA £5COEA ~ CAONCEITO, ESTRUSURA £ CRATICA

Do total dos recursos repassados a escola, 40% destinam-se a despesas de capita, ou sga, a
aquisicdo de bens que se agregam ao patriménio da escola. Os 60% restantes destinam-se a despe-
sas de custeio, ou correntes, que congtituem gastos com a compra de materiais, livros de utilizaggo
dos aunos ou pagamento de prestacdo de servigos.

3. ESTRUTURA OPERACIONAL PARA A IMPLEMENTAGAO

Para a implementacdo do FDE nos estados foi criada uma edtrutura técnico-operaciond para
apoio a0 processo. A edtrutura envolve a Dirego Gerd do Projeto FUNDESOOLA, as secretarias esta
duais e municipais de Educacio e as escolas, conforme se acha representado nafigura 1 seguinte.

ESTRUTURA CPERAC ONAL PARA A | MPLEMENTACAODOPDE

1. DGP
Coordenagio de Gestdo
Educacional

3. COEP
Geréncia de Apoio i
Escola

4, SEE/SME
Grupe de
Desenvolvimento
da Escola

2. Assessor Técnico
do PDE

5. ESCOLA
Comite Estratégico

A Coordenagéo de Gestép Educaciond é responsavel pela coordenacdo de todo o processo do
FDE Entre as suas atribuigdes estéo a preparagéo e a revisio do manua do FDE, o-plangamento
das capacitacbes nos estados e 0 acompanhamento permanente do processo de eaboracdo e im-
plementacdo do FDE nos estados e municipios.

Para auxiliar no trabalho de assisténcia técnica e monitoramento do processo nas escolas, fo-
ram contratados um ou dois assessores técnicos por estado. O assessor técnico do PDE é um pro-
fissond contratado pela Direcdo Gera do Projeto para acompanhar, assessorar e dar apoio técni-

N
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co &s escolas no processo de daboracdo e implementagdo do FDE e do AME. O assessor trabalha
junto aos GOE estadua e municipais, participa da avdiacdo para a aprovacéo do Plano de Desen-
volvimento da Escola e também da andlise dos Projetos de Mehoria da Escola, do acompanha
mento e do cumprimento das metas e agdes financiadas pedo FUNDESOOLA.

No &mbito do estado estéo envolvidas a Coordenacéo Esadud do Projeto (COEP) e a Gerénciade
Apoio a Escola (GAE). Nessa estrutura no estado, a GAE exerce as fungdes de articulagéo e supervi-
s80 das agies de eaboragéo do FDE e do FME com outras agBes do FUNDESOOLA; a eaboracdo dos
Pano de Trabaho Anud - PTA, em articulagBo com as secretarias estaduais e municipas, aeabora
¢80 e 0 encaminhamento dos Termos de Referéncia- TCR a Diregdo Gerd do Projeto; e o acompa
nhamento da programacéo contida nos PTA.

Ainda no ambito do estado, ligado a secretaria estadud de Educacdo, foi criado o Grupo de
Desenvolvimento da Escola (GDE) estadual. No &mbito do municipio foi também ingtituido o
Grupo de Desenvolvimento da Escola (GDE) municipal, com fungdes idénticas as do CDE estadual.

O GDE, tanto o0 estadual quanto o municipal, € o responsavel pelo processo de implementacéo
do FDE nes escolas e pela sua integragdo com outros processos e paliticas das secretarias, sga
estadua ou municipal.

O Grupo de Desenvolvimento da Escola é o agente multiplicador do FDE na secretaria de Educa
¢80. Formado por pessoas do quadro efetivo das secretarias, atuard como responsdvel pela dissemi-
nacdo do FDE Nesse sentido, 0 nivel de compreensio e comprometimento dessas eguipes com 0
processo do FDE deve s integral. Para tanto, a selegfo de pessoas na secretaria para compor o GDE
deve ser criteriosa, e sua formacio na metodologia e no processo do FDE, considerada uma das prio-
ridades do processo de capacitacdo dos agentes envolvidos.

O @E exerce, juntamente com o assessor técnico do FDE, as fungdes de acompanhamento e as-
sisgténcia técnica as escolas durante todo 0 processo de daboracéo e implementagdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola e dos Projetos de Mdhoria da Escola; de andlise e gprovagéo dos FDE e
do RVE das escolas; de identificacdo e disseminacdo de experiéncias de suceso pelas escolas esta
duais e municipais. O GDE tem ainda a funcéo de integrar o processo de elaboracio e implementacéo
do FDE aos processos de melhoria da gestéo escolar existentes nas secretarias, de definir e executar o
programa de expansdo do FDE e do RVIE para outras escolas: de participar da eaboracéo do PTA de
gestéo escolar para 0 estado/municipio; de daborar os Termos de Referéncia decorrentes dos PTA; e
de avaliar as escolas e gperfeicoar a gestéo escolar.

Finalmente, na base da estrutura operaciona para a implementacdo do FDE, encontra-se a es-
cola, agente responsavel pela daboracdo e execugdo do FDE e do AME A escola, por meo dos
membros da lideranca forma e dos representantes do Comité Estratégico, exerce a fungéo de lide-
rar, direcionar e coordenar internamente o processo de daboracdo do Plano de Desenvolvimento
da Escola, bem como coordenar e acompanhar internamente a execucdo dos planos de agdo identi-
ficados no plano. Ou sga, aelaboracdo do plano de desenvolvimento, e a execucdo dos planos de
acao, é funcdo indienave da lideranca da escola e da comunidade escolar. E pela escola, e na
escola, que o FDE deve ser desenvolvido e executado.

12
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4. IMPLEMENTAGAO DO PROCESSO
4.1. Selecdo dos Municipios e das Escolas

Dos 80 municipios das regides Norte e Centro-Oeste gue integram as microrregies da primei-
ra ZAP, 41 municipios participam do processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento da
Escola. Nesses municipios foram sdecionadas 401 escolas, sendo 162 da rede estadual e 149 da
rede municipa de ensino.

Os municipios foram sdecionados pela Diregdo Gera do Projeto, observando-se os seguintes
critérios:
() minimo de dois municipios por estado, sendo um deles a capital;

(b) possuir, no minimo, quatro escolas com mais de 200 alunos, sendo pelos menos uma das
escolas da rede municipal.

No caso das escolas, a maioria foi selecionada pelos proprios estados, observando-se os se
guintes critérios:
(a) possuir os Padrdes Minimos de Funcionamento, de acordo com os critérios estabelecidos

pelo FUNDESOOLA, ou constar na previsio de atendimento do Projeto de Adequacdo de Prédios
Escolares - PAFE,

(b) possuir uma lideranca forte; e
(c) possuir Unidade Executora congtituida.

Das 401 escolas definidas para a eaboragdo do FDE 371 foram indicadas pelos estados. Des-
sas, 272 (73%) foram selecionadas dardacdo de escolas a serem atendidas pdo PAFE, o que sighi-
fica que amaior parte das escolas participantes do processo de implementacdo do FDE néo possuia
Padrdes Minimos de Funcionamento, conforme a definicdo do FUNDESOOLA, mas seriam adequa
das durante o projeto. Outras 30 foram sdecionadas pda CGE para fazer parte de uma amostra
deatdria para um estudo de avaiacdo da implementacdo do FDE Ta sdlecdo ndo obedeceu aos
critérios de selecdo acima descritos e envolveu somente dois estados: 0 Pard (20 escolas) e o Mato
Grosso do Sul (10 escolas). Est@o matriculados nessas escolas cerca de 365.000 alunos.

4.2. Sdlecdo do Assessor Técnico do PDE

A contratacdo do assessor técnico desenvolveu-se por processo seletivo, em trés etapas, coor-
denado pela GGE e com a participacdo dos estados. A primeira fase do processo foi a selegéo de
curriculos. Apés a divulgagdo nos 6rgaos de imprensa dos requerimentos e do regulamento para a
inscricdo, os curriculos foram recebidos e cadastrados pelas secretarias estaduais de Educacéo,
que fizeram uma primeira triagem, conforme orientagdo e formulérios enviados pea CGE Os cur-
riculos selecionados foram enviados a OGE, que procedeu a uma segunda andlise, selecionando até
quatorze candidatos para a segunda etapa de selecdo: a entrevista. Os candidatos foram informa:
dos sobre sua selecio e as entrevigtas, redizadas nos estados pelo coordenador ou gerente da GGE
e representantes do estado. Trés candidatos foram selecionados em cada estado.
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Finalmente, os trés candidatos selecionados em cada estado participaram em Brasilia da tercei-
ra etapa, que condistiu de um treinamento de trés dias sobre o Plano de Desenvolvimento da Es-
cola e o Projeto de Mdhoria da Escola Ao finad do treinamento os candidatos foram avaiados
pelos técnicos da Coordenacdo de Gestéo Educaciond e uma especidista em recursos humanos,
para a escolha find do representante de cada estado.

Para a selecdo dos candidatos foram considerados aspectos como formaco superior, experién-
cia como professor e diretor de escola, perfil de lideranca, habilidade em trabalho de grupo, habi-
lidades em comunicagdo verbal, interesse em desenvolvimento comunitério, dedicaggo exclusiva,
disponibilidade para viagens e residéncia na area de auacdo da ZAP. Como requisitos desgavels
foram considerados experiéncia na &rea de educacdo e em dtividades de plangamento ou coorde-
nac&o de grupos.

Diferentemente dos outros estados, para os quais foi indicado um assessor técnico, os estados
do Pard, Amazonas e Goiés foram contemplados com dois assessores técnicos, por apresentarem
caracteristicas especiais, como distancias muito grandes entre as escolas €lou dificuldades de
e mais de 50 escolas envolvidas no FDE

Apbs a selegdo fina, os candidatos sdlecionados participaram ainda de um treinamento-piloto
realizado em Goiénia, no qua tiveram oportunidade de aprofundar seus conhecimentos e esclare-
cer dlvidas sobre o processo de daboracdo e implementacio do FDE

4.3. Formagéo do Grupo de Desenvolvimento da Escola - GDE

A Coordenacdo de Gestéo Educaciona do RINDESIOLA solicitou atodas as secretarias estaduals
de Educacgo que identificassem, em sua estrutura, grupo de técnicos ou setores que tivessem uma
atuacéo direta com as escolas, para congtituir o Grupo de Desenvolvimento da Escola - GDE

As orientagBes da Coordenacéo de Gestéo Educaciona esclareciam que o Grupo de Desenvol-
vimento da Escola deveria ser formadizado por meio de uma portaria do secretario de Educacéo.
No caso do estado, 0 grupo seria composto por trés a seis pessoas. No caso dos municipios, a
composi¢do dos QOE levaria em consideraggo o tamanho do municipio. Em municipios da capital,
sugeriu-se um grupo de trés a seis pessoas, enquanto, em municipios pequencs, uma s pessoa
poderia formar o GDE

As orientacBes da GGE sugeriram ainda gue o grupo fosse formado e atuasse junto a0 Depar-
tamento/Coordenagdo de Ensino das secretarias, visto ser esse 0 setor que se relaciona mais dire-
tamente com as escolas.

O resultado do processo de formac@o do GOE (ndmero, pefil e locdizagdo na estrutura) foi vari-
ado. Namaioria dos estados o grupo do GQ2E foi criado como um grupo a parte, vinculado a COER, e,
em outros, o grupo ficou diretamente ligado a0 Departamento/Coordenaco de Ensino. Em aguns
estados 0 OE fa congtituido por meio de portaria O nimero de integrantes dos grupos também
variou de estado para estado e o perfil das pessoas foi bastante diversficado. Em véarios estados per-
cebeu-se dificuldade para formar o grupo do GOE com pessoas que aendessem ao perfil desgado

14



1

PLARG TE DESENYOLVIMENTED DA ESCOLA — CONCEITO, ESFRUTURA £ PRATICA

pela OGE, pda fdta de pessod qudificado disponivel, pda fdta de incentivos financeiros para o
cargo ou pela smples austncia de uma estrutura na Secretaria que gpoie a escolano seu processo de
autonomia e desenvolvimento. A consegiiéncia direta desse problema fai aformacdo de grupos com
uma atuagdo ndo muito eficiente e sem tempo disponivel para a dedicagio necessaia ap pProcesso,
em boa pate dos estados. Como veremos mais a frente, ese fao refletiu-se diretamente sobre a
atuacdo desses grupos no atendimento as escolas.

4.4. Capacitacdo do GDE e de Liderancas das Escolas

As capacitagbes sobre "Como Elaborar 0 Plano de Desenvolvimento da Escold' ocorreram no
periodo de marco a agosto de 1998. Foram capacitadas aproximadamente 1570 pessoas, entre
liderancas das escolas e técnicos das secretarias de Educacéo, perfazendo o totd de 22 treina
mentos e o equivalente a 528 horas-aula.

4.4.1. Programada Capacitacéo

O programa da capacitacdo foi dividido em trés partes e condtituido de paestras, dficinas de
trabaho e apresentacbes dos grupos. Na primeira pate apresentase uma visfo gerd do
FUNDESOOLA, sua estrutura e seu funcionamento, discutem-se questOes referentes a gesto educa
cional e gestéo escolar nas Ultimas décadas e apresenta-se uma visio globa do processo de eabo-
racéo e implementacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola

Na segunda parte do programa trabalha-se em detalhe cada etapa do FDE A capacitagéo torna
s mais prética, com o efetivo envolvimento dos participantes em dficines de trabaho. Sdo apre-
sentados e explicados os instrumentos préticos para a elaboracgo do FDE, e solicita-se aos grupos
de trabalho que andlisem os dados de uma escola ficticia, complementem com as informagbes
necessirias e gpresentem os resultados da andlise Stuaciona da escola que serviréo de base paraa
elaboracédo do Plano de Suporte Estratégico.

Na terceira parte da capacitacdo, 0s grupos gpresentam o resultado de seus trabalhos a todos 0s

participantes para as corregdes, esclarecimento de dividas e gprofundamentos sobre o funciona
mento do processo.

4.4.2. Instrutores

Os treinamentos foram ministrados por consultores (as) com experiéncia na area de gestdo es-
colar elou implementac&o de programas de gestéo educaciona, sendo que duas eram diretoras de
escola. Participaram também dos treinamentos, como instrutor ou orientador-supervisor, a coor-
denadora do FDE, os autores do manua do FDE e técnicos do Projeto RFUNDESOCOLA.

Os candidatos contratados como assessores técnicos do FDE participaram no processo de capa

citacdo das escolas como colaboradores nas gpresentages e facilitadores das oficinas de trabalho
redlizadas no treinamento.
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Em raz&o da densa e extensa agenda da capacitacéo e, principadmente, da necessidade de gpoio
a0s grupos nas dficinas de trabalho, a maior parte das capacitages foi redlizada com a presenca
de dois instrutores.

4.4.3. Participantes

Participaram das capacitages trés representantes da lideranca de cada escola, incluindo o di-
retor e mais duas pessoas indicadas entre os coordenadores pedagdgicos, secretérios, ou professo-
res representantes da lideranca formdl.

Além de liderangas formais das escolas, participaram do treinamento técnicos e representantes
das secretarias estaduais e municipais de Educacdo que compunham o GDE

As secretarias estaduais participaram com quatro técnicos, enquanto as secretarias municipais
participaram com um, dois ou trés membraos, dependendo do nimero de escolas com mais de 200
alunos incluidas no programa. Assm, secretarias municipais com menos de dez escolas indicaram
um participante; entre onze a cinqlienta escolas, dois participantes; e com mais de cinglienta es-
colas, trés participantes.

4.4.4. Reacdo dos Participantes

No inicio das capacitagbes do FDE, as liderancas das escolas participantes deixavam transpare-
cer sentimentos e opinifes contraditdrios que refletem bem a Stuagdo em que vivem profis-
sionais da educagdo. Por um lado, percebiase um clima de desconfianca e descrédito na efetivi-
dade de projetos e planos de governo, gerado por experiéncias sucessivas de descontinuidade de
programas devido a mudancas administrativas, e também descrédito na efetividade e seriedade na
alocacdo, disponibilizagdo e utilizacdo de recursos oriundos de programas governamentais. Por
outro lado, surgia a questéo referente a insatisfaco sdarid e, conseqiientemente, a fata de moti-
vacdo profissona para o envolvimento em novos projetos. Junte-se a isso a natural resisténcia a
mudancgas, comum na implementacdo de qualquer nova experiéncia.

Entretanto, havia também um clima de satisfacd por se estar participando de um projeto das
dimensdes do FUNDESOOLA, um sentimento de valorizaco e reconhecimento em ter 9do selecio-
nado para a participacdo no processo do FDE Isso ocorreu em parte porque, logo no inicio, os
participantes eram esclarecidos sobre o fao de que a escola ndo era obrigada a participar do pro-
cesso do FDE, mas decidiria, por meio da assinatura de um termo de ades8o, se participaria ou n&o.
Assim, a capacitacdo passou a ser vista como uma oportunidade para a escola, e ndo como uma
obrigacdo, o que levou as liderancas a se sentirem valorizadas, como se, findmente, aguém (dos
0Orgaos centrais) conferisse valor ao seu trabalho.

Pode-se dizer, assim, que, passado o0 primeiro momento, em que a resisténcia maior edtava li-
gada ao descrédito, a questéo sdarial e ao medo do novo, as liderangas escolares envolveram-se
nas capacitacies e, guardadas dgumas poucas excegdes, terminaram entusasmadas com o pro-
cesso. E interessante notar que a receptividade em relagio ao FDE foi maior nas escolas do interior
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do que nas das capitais: de modo geral, as liderancas das escolas dos municipios do interior mos-
tram-se muito mais abertas e envolvidas no processo da capacitacdo.

Quanto aos membros dos GDE, a receptividade fo menor. Embora em alguns estados tenham
demonstrado interesse no processo, em VA 0s outros as membros do GOE ndo estavam bem ecla
recidos sobre 0 propdsito de sua participacdo na capacitagdo e/ou néo tiveram participaco aiva
Em aguns estados os representantes do GOE assumiram, durante a capacitacdo, a responsabilidade
pela coordenacdo logistica e administrativa do evento, ndo se envolvendo ou participando nas
atividades de capacitacio para 0 FDE Em dgumas capacitaghes era visivel o distanciamento das
equipes dos GDE em rdacdo as equipes escolares. Os dois grupos participavam da capacitacéo
como dois segmentos estanques, como se ndo tivessem qualquer ligagdo profissona. Assm, o
envolvimento das equipes e, principamente, a confianga e 0 compromisso que a escola deveriater
como certos na estrutura criada para gpoio necessario ao processo do FDE eram prgudicadosja no
primeiro contato dos dois grupos.

4.4.5. Avaliando as Capacitactes

A maior dificuldade detectada nas capacitagbes das equipes escolares et relacionada a fdta de
conhecimento e préica de plangamento das liderancas das escolas. A grande maioria das escolas
néo costuma exercer aividades de plangamento. O trabaho com técnicas de plangamento e gestéo
revelou-se um grande tabu para as escolas: 0 ao de plangar suas agles, de tomar decisdes com base
em informagOes precisas e dados comprovéveis ndo faz parte de sua ratina. A palitica de "apagar
incéndio”, adotando-se medidas apenas pdiativas em relaggo aos problemas, ainda é regrano geren-
ciamento da escola. Assm, muitas das dificuldades observadas durante os treinamentos relacionam-
s a0 fao de as escolas nédo terem experiéncia nessa &ea.

Outra grande dificuldade detectada durante os treinamentos esté relacionada a fata de preparo
das equipes escolares para 0 manuseio dos dados gerais de desempenho da escola contidos no
Questiondrio | - Perfil e Funcionamento da Escola As equipes apresentam dificuldades em lidar
com os dados edtatisticos, ou sga, ndo conseguem utilizar-se de formulas smples para o cdculo
dos indicadores de desempenho dos aunos.

Uma explicago para esse problema pode estar no fato de que, nas escolas, a responsabilidade
pelo manuseio dos dados estatisticos de desempenho do auno € centralizada pelo secretario, o que

poderiajustificar a dificuldade encontrada pelos demais membros da escola na andlise desse ins-
trumento de diagnostico.

Segundo as avdiaghes dos treinamentos, de maneira geral, os participantes mostraram dificul-
dades de entendimento em aspectos semelhantes do contelido apresentado. De acordo com a ta
bulacgo dos dados da avaiacdo dos treinamentos, os participantes consideraram da seguinte forma
0s pontos da capacitacdo:
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1.Pontos de mais facl compreensao:

Os principios, o objetivo e a importancia do FDE para a mehoria da quaidade da escola e
do desempenho do aduno;

A necessidade de se ter 0 foco no duno, de se trabahar com fatos e dados para a tomada
de decisdes;

A importancia da viso de futuro para 0 sucesso da escolg;
conceito de escola eficaz como 0 novo paradigma da escola;

Projeto de Mdhoria da Escola, no qua a escola identifica as agBes que necessitam de fi-
nanciamento por parte do FUNDESCOLA;

A execucdo e o acompanhamento do FDE, ou sga, as formas de que a escola dispde, se-
gundo a metodologia, para 0 gerenciamento do processo de implementaco do Plano de Desen-
volvimento da Escola

2. Pontos de mais dificil compreensdo:

Plano de Suporte Estratégico, no qua a escola identifica as estratégias, metas e planos de
acdo que visam ao acance dos seus objetivos estratégicos,

Questiondrio de Avdiacdo Edratégica, em que s sdlicita a escola que identifique seus
pontos fortes e fracos, suas ameacas e oportunidades, com o objetivo de sinalizar estrategicamente

0S aspectos nos quais a escola possui maior ou menor vulnerabilidade ou governabilidade para
agir na busca de solucéo de problemas; e

A Visdo Edratégica da Escola, no qua a lideranga da escola identifica seus valores, mis-
s30, visdo de futuro e objetivos estratégicos. Nesse quesito, os problemas Situaram-se menos no
entendimento dos conceitos apresentados, e mais, basicamente, na dificuldade da equipe em iden-
tificar os valores defendidos pela sua escola e pea comunidade na qual a escola esta inserida.

Outro grande obstaculo ao desenvolvimento das dficinas de trabalho foi a dificuldade de sinte-
s das equipes escolares. A dficina de trabaho dedicada ao trabaho de sintese dos problemas
identificados no diagndstico da escola ficticia constituiu-se, literalmente, em uma das "'dores de
cabeca' do treinamento. As equipes escolares ndo S0 e ndo extdo preparadas para Sintetizar in-
formagdes e, menos ainda, para identificar prioridades, e por razéo ndo conseguem ter claro o
que é estratégico trabalhar para melhorar 0 desempenho dos aunos.

Entretanto, gpesar das dificuldades anotadas em relagdo aos principios do plangamento e as exi-
géncias do processo de elaboracdo do FDE, as equipes escolares gpresentaram grande interesse em
relacdo a metodologia, disposicéo de gorender um novo método de gerenciamento da escola e, prin-
cipalmente, grande disposicdo para a mudanca. Aspectos da avdiac&o dos treinamentos, como qua:
lidede das apresentacOes das palestras, aplicabilidade do manud e materid distribuido, relevénciado
treinamento para a formag&o do participante, nivel de satifacdo com a capacitacéo e utilidade das
aficinas de trabalho, obtiveram indices médios de gproximadamente 90% de aprovacdo. Os indices
mais baixas foram atribuidos a nivel de interesse e participagdo dos grupos nas discussies e distri-
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buicgo da carga horéria, com média gera de gproximadamente 83%, conforme mostra o gréfico da
avdiacdo gerd da capacitacdo, a seguir.

FIGURA 2

Avaliagio da Capacitagio em "Como elaborar o Plano de D volvil da Escola.”
1* Fass - Ragides Horte » Cantro-Oeste
Pariodo dos treinamantas: maio a agosto de 1938
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5. O PROCESSO NA ESCOLA

Concluida a capacitacdo, o grande desdafio das liderancas das escolas foi coordenar a €labora
¢80 do FDE na escola. De acordo com os relatrios e depoimentos dos assessores técnicos, o pri-
meiro obstéculo encontrado foi 0 descrédito da equipe escolar em relagdo a projetos governa
mentais, 0 que, consequientemente, dificultou o trabaho de envolvimento e comprometimento das
equipes escolares com o FDE

De modo gerd, o nivel de enggamento, mobilizacdo da comunidade e comprometimento da
equipe escolar com o FDE esté diretamente relacionado ao perfil da lideranga da escola. Em escolas
em que o diretor exerce naturadmente o papd de lider, a mobilizacdo e o entusasmo para participar
das etgpas do processo de eaboraco do FDE ocorreram de forma crigtiva e sem tantos atropelos. As
ressténcias iniciais, as vezes de cunho ideoldgico, gpresentadas principamente por parte dos profes-
sores, déo lugar aum trabaho de grupo na busca dame horia da quaidade daescola

No entanto, nas escolas em que a direcio ndo exerce com facilidade sua funcdo de lider e sua
atuacdo restringe-se gpenas as fungles administrativas, a mohilizagdo da comunidade escolar foi
deficiente, os atrasos no cumprimento do cronograma de agBes foram freglientes e os atritos ou a
inércia, por fata de motivagdo, constantes, prejudicando, assm, o andamento do FDE

Por outro lado, os membros da equipe escolar também tiveram dificuldade em trabahar com
atividades de plangamento. Conforme o relatério dos assessores técnicos, enquanto a identificar
¢80 de problemas parece uma aividade mais facil, ha dificuldade maior em priorizar metas que
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reslmente ataguem os problemas detectados, levando em considerac&o recursos €/ou a sua impor-
tancia edtratégica para elevar o desempenho da escola. Alguns assessores reportaram dificuldade
da escola em estabelecer uma seqiiéncia logica para a adoggo das agbes de melhoria e, muitas
vezes, fdta de sintonia entre o que é diagnosticado na andlise Situacional e 0 que é proposto nas
metas e planos de ac&o.

O auxilio de assessoria externa, nesses casos, foi de grande vaia, pois as escolas respondem a
coment&rios e motivagdo de quem quer que as estga assessorando no processo. Numa andise mais
gera, pode-se consderar que os problemas enfrentados pelas escolas podem estar ligados, néo ape-
nas a dificuldades de inadequacéo do perfil da lideranca, aceitacio da mudancga, comprometimento
da equipe e entendimento da metodologia, mas também a fragilidade da auacéo da estrutura de
gpoio criada pelo GDE para auxiliar a escola naimplementacdo do processo.

5.1. Atuagdo do Assessor Técnico do PDE

A atuacdo do assessor técnico foi intensa, até por causa do nimero de escolas atendidas. Apds
a capacitacdo, 0 assessor, juntamente com os GDE estaduais e municipais, programou visitas de
acompanhamento as escolas, paraauxili&las naeaboragcdo do FDE por meio de um plano de acdo
mensa que incluia ndo S0 as visitas , mas também outras atividades de treinamento, esclareci-
mento e asssténcia técnica Em vérios estados, 0 assessor serviu como instrutor em mini-cursos
de capacitagdo sobre a metodologia do FDE

O trabaho desenvolvido pelos assessores técnicos a0 longo do processo de elaboragéo do FDE
foi monitorado tanto pelas equipes da GAE e do GDE quanto pelas escolas. No monitoramento rea-
lizado por GAE e GDE estaduais e municipais, e pelo proprio assessor, foram considerados o nivel
de conhecimento da metodologia, o0 interesse e motivagdo para prestar atendimento as escolas, aos
QDE e a GAE, bem como ardago interpessoa do assessor com essas equipes. A avaiagdo média
acancada pelo assessor foi de 93%, 0 que caracteriza, condderando-se a escala de pontuaggo uti-
lizada no processo de monitoramento, 6timo desempenho e aceitagcdo pelas equipes.

No caso das escolas, as equipes escolares avaliaram o desempenho dos assessores técnicos le-
vando em consideragdo quatro blocos basicos.

No primeiro bloco do monitoramento, as escolas avdiaram o nivel de conhecimento e domi-
nio da metodologia, e a forma como 0 assessor utilizou-se desse conhecimento para assessorar as
escolas no esclarecimento de davidas.

No segundo bloco, as escolas avdiaram a atuaggo do assessor técnico no que e refere a gpoio
técnico e moativagdo dada a equipe escolar, cumprimento do cronograma de vistas para 0 acompa
nhamento das agfes daescola, e andlise técnica dos resultados do processo naescola

No terceiro bloco as escolas puderam avaiar a presenca, a participacio e o acompanhamento
do assessor em cada etgpa do processo de daboragio do FDE
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No quarto bloco do monitoramento avaliou-se a atuagdo do assessor no trato com a equipe es-
colar, sua inter-relacdo com o grupo, o nivel de receptividade e atencdo dispensado a escola, e sua
motivaco e digponibilidade em assessorar a escola

O resultado do monitoramento feito pelas escolas mogtrou que a eguipe escolar, de forma gerd,
reconhece 0 esforgo, a dedicagio e aimportancia do assessor técnico no desenvolvimento do proces-
50 de daboracéo do FDE A média das avaliagdes redlizadas pelas escolas dcangou o indice de 87%,
condderado como muito bom na escala de pontuac@o utilizada no processo de monitoramento.

Algumas escolas gpontaram como problema a dificuldade do assessor em atender a escola no
momento em que sua presenca € requisitada. Essas escolas reclamam da grande quantidade de
escolas atendidas, na maioria dos estados, apenas por um assessor.

Percebe-se, no entanto, que muitas vezes € a excessva procura pelo assessor, e, em aguns casos,
o nive de dependéncia que a escola cria em rdagdo a sua pdavrafina para a solugdo de quaquer
problema ligado ao plano que faz com que o atendimento a algumas escolas sga prejudicado.

Nesse sentido, cabe a equipe escolar maior compromisso e enggjamento com o estudo e o
gprofundamento na metodologia para que 0 processo de gerenciamento do FDE sga efetivamente
liderado e coordenado pda escola. O sucesso do plano de desenvolvimento néo estg, certamente,
na quantidade de vezes que 0 assessor técnico € chamado a escola, mas na qualidade do trabaho
desenvolvido pela propria escola

5.2. Atuagdo do GDE

De modo geral, a experiéncia aponta para dificuldades na atuagdo do GDE. Por um lado, cons-
tatou-se que, na maioria dos casos, 0s membros do (DE ndo emprestavam dedicacdo exclusva ou
mesmo tempo suficiente para poder acompanhar 0 processo de eaboracdo do FDE e prover asss-
téncia técnica as escolas.

Por outro lado, observou-se que o dominio da metodologia de plangamento estratégico utili-
zada para a elaboragdo do FDE era, em muitos casos, deficiente, ficando a cargo do assessor técni-
co suprir tal dificuldade.

A atuacdo dos Grupos de Desenvolvimento da Escola e assessores técnicos do FDE e arelagéo
que equipes estabelecem com as escolas objetivam garantir as equipes escolares maior segu-
rancano processo de eaboracdo e implementacdo do FDE

Nos encontros de avdiaggo da primeira fase do FDE, redlizados em Braslia, foi possivel refletir
com os grupos dos estados sobre a quaidade do trabaho desenvolvido pelos assessores técnicos e
pelo Grupo de Desenvolvimento da Escola. Os membros dessas equipes reconheceram que a com-
preenso dametodologiado FDE requer muito estudo e um envolvimento efetivo no processo desen-
cadeado nas escolas. Segundo as equipes, 0 nivel de intemdizagcdo da metodologia do FDE pelos
Grupos de Desenvolvimento da Escola ficou muito superficid, o que contribuiu para uma fragil
atuacdo desses grupos No assessoramento e acompanhamento as escolas, em boa parte dos estados.

21



SERIE DORUNENIOS
I

Fariua Marra, atvana Bor, oSt AMARAL SOBRINHO

Nesse aspecto, consdera-se, dém da hipdtese de treinamento exclusivo para as equipes dos no-
vos GDE, também a possihilidade de se adotar, para a regido Nordeste, estratégias diferenciadas de
composicdo dos GDE, de acordo com as caracteristicas ou redidade indtituciond de cada secretaria.

Outro aspecto observado também pelas equipes € que, em aguns estados, 0 Grupo de Desen-
volvimento da Escola, 0 assessor técnico do PDE e a Geréncia de Apoio a Escola ndo conseguiram
desenvolver um trabaho de parceria no assessoramento das escolas, em aguns casos permitindo
que questBes ndo profissonais interferissem no processo de acompanhamento do ADE. Ja em ou-
tros estados, € clara a integragdo das equipes, movimentando a escola em prol do FDE e conse-
guindo resultados bastante positivos em termos da compreensio dos objetivos, da metodologia e
do enggamento de toda comunidade escolar com a melhoria O padréo de atuacdo dos GDE de-
monstra claramente a necessidade de capacitagdo exclusiva e especifica para equipes e par-
ticipaco mais dindmica nos treinamentos das escolas.

De acordo com as equipes, a auaggo das secretaria de Educagdo também deve ser outro aspecto
a s reviso para 0 mahor desenvolvimento do processo do FDE Na percepcéo das equipes, nesse
primeiro momento do FDE, a atuacéo das liderancas das secretarias de Educac?op reflete ainda uma
atuacZo reetiva, de prover 0 gpoio materid e de pessod, mas adotar uma posicBo mais para o "deixar
para ver como € que ficd' do que para agente integrante e relevante no processo de mudanca.

Essa postura é adotada, em parte, em razéo de a necessidade de mudangano padréo de gestéo ain-
da ser vida pelas secretarias de Educacéo como necessidade apenas da escola E, enquanto essa per-
cepcdo ndo for modificada, a importéncia e a contribuicdo do FDE para a mehoria do padréo de ges-
t80 escolar também néo sréo vidas pelas secretarias de Educacio como necessidade ingtitucional.

5.3. Acompanhamento da CGE

A Coordenacéo de Gestéo Educaciond gpoia diretamente as Coordenaces Estaduais do Projeto e
0s Grupos de Desenvolvimento da Escola na daboracéo e administracdo da programacéo de gestéo
escolar naqud e insere 0 FDE. Além de fornecer as diretrizes do processo de implementacéo e ori-
entagdes gerenciais, prové assisténcia técnica e suporte técnico-financaro necessarios ao bom desem-
penho dos assessores técnicos do FDE, o que envolve o pagamento de diérias e adiantamento de recur-
S0S para 0 transporte dos assessores técnicos para as vistas as escolas.

A QGE acompanha o trabalho dos assessores e das escolas no processo do FDE por meio dos re-
latorios técnicos mensais enviados por elas e contatos com a GAE e GDE dos estados. A cadafind de
més, os assesores remetem a GE um plano de trabaho, com as atividades previstas para 0 més
subseqiiente e um reladrio das atividades desempenhadas durante o més em questéo.

Os relatdrios do assessor técnico e os contatos mantidos com os estados permitem a GGE obter
informagbes sobre 0 andamento do processo do FDE nos estados. Com tais informagdes, a GGE
pode tomar decisdes que visem garantir as escolas 0 suporte logistico de que necessitem para a
elaboracdo e implementacéo do Plano de Desenvolvimento da Escola
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A GCE desenvolveu também instrumentos que auxiliam as GDE e assessores técnicos a monito-
rar 0 andamento dos trabalhos nas escolas, fornecendo, a0 mesmo tempo, dados para que possa
também acompanhar a atuacdo dos membros envolvidos. Entre eles estfo os formul&rios para

Auto-avaiaco e avaliagdo externa do processo do FDE para as escolas, GDE, assessor téc-
nicoe GAE.
Andise eavaiacdo do FDE e
Andise eavaiacdo do RAME
Além do acompanhamento feito por meio da coleta de dados nos relatérios e formulérios de

monitoramento, a GGE promoveu também reunies de avaliagd intermedidria com 0s assessores
técnicos, GDE e GAE

6. LICOES APRENDIDAS

A experiéncia desenvolvida no &mbito do RUNDESXOLA | possibilita gpontar aguns aspectos que
podem contribuir para 0 entendimento do processo de implementacdo do FDE (e propostas Simila:
res), bem como para o gperfeicoamento da implementacdo de td processo. Foram identificados cin-
co &eas-chave, nas quais a aencdo dos responsivels deve estar centrada:

a formacdo e capacitacdo do GDE

a estrutura das secretarias de Educacéo e alocdizagcdo do GDE
a capacitagdo e 0 acompanhamento;

a importanciada lideranca do diretor; e

fluxo das informacBes.

6.1. Formagao e Capacitacdo do GDE

A experiéncia da implementacdo do FDE no Norte e Centro-Oeste gponta para a necessidade
de se rever a condgtituicdo e a forma de capacitacdo dos DE estaduais e municipais. No caso da
formacdo do grupo, percebeu-se que os integrantes ndo foram, em muitos casos, escolhidos de
acordo com critérios técnicos compativels com as fungBes que o grupo exerce. Em dguns estados
0s membros do grupo foram claramente escolhidos aleatoriamente, sem uma red preocupacdo em
formar um grupo forte de apoio a escola Tais fatos ressaltam a necessidade de se fomentar maior
compromisso dos secretarios de Educacdo com o processo do FDE, o que pode s feito durante as
reunifes do FOrum, por meio de um encontro de secretarios sobre gestéo educaciona, envio de
material informativo a respeito do FDE, visitas da GGE a cada secreté&rio estadud com vistas a for-
malizar um compromisso com o processo do FDE, etc.

Quanto a capacitacdo, percebeu-se que muitos membros do GOE néo participaram aivamente
das suas atividades, 0 que comprometeu a assmilacdo da nova metodologia. Muitos assumiram
postura passiva, como meros ouvintes, sem realmente exercitarem os instrumentos apresentados e
participarem nas oficinas efetivamente. A conseqiiéncia direta foi que vérios GOE estaduais e mu-
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nicipais demonstraram uma atuagdo um tanto fragil no assessoramento técnico as escolas. Por
outro lado, percebeu-se também que o fao de o treinamento ter sido redlizado em conjunto com
as liderangas escolares ndo permitiu que se fizessem dgumas consideragbes mais especificas a
atuacdo desse grupo que poderiam ter direcionado mehor o seu trabadho e esclarecido melhor
sobre as suas atribuicdes e responsabilidades.

A experiéncia gponta, assm, para a necessdade ndo O de uma selecdo mais criteriosa dos
profissionais da secretaria que copdem o GDE, mas também de uma capacitagdo mais enfética so-
bre a metodologia do FDE para seus membros. Sugere-se que a capacitagdo dos membros do GDE
sga fata separadamente das liderangas escolares, forgando ndo s participagdo mais dinémica nas
atividades propostas na capacitacdo, mas, principalmente, melhor preparo do GDE para 0 desem-
penho de suas atividades junto as escolas.

Deve-se ter em vista que 0 GDE é o agente multiplicador do FDE na secretaria de Educagéo,
isto &, o responsavel pela expansdo do FDE para outras escolas € mesmo municipios. Assim, € de
fundamental importancia que o nivel de compreensdo e comprometimento dos GDE, principal-
mente do estadual, com o processo do FDE sgafortalecido.

6.2. Estrutura das Secretarias de Educagéo e Locaizacdo do GDE

A atuacdo das secretarias de Educacdo € um importante aspecto a ser revisto para o melhor
desenvolvimento do processo do FDE Na verdade, o que se pdde condtatar, nesse primeiro mo-
mento, foi que a auacdo das liderangas das secretarias de Educac@o reflete ainda uma atuac&o
regtiva, de prover o gpoio materia e de pessoa necessarios ao desenvolvimento do processo, mas,
gerencia e ingtitucionalmente, de adotar uma posicdo mais para 0 "deixar para ver como é que
ficd' do que para agente integrante ¢ relevante no processo de mudanca.

Por outro lado, percebe-se também o isolamento do QO na secretaria e afdta de assmilagéo do
processo do FDE pdo sstema. A necessdade de mudanga no padréo de gestdo ainda é vista pelas
secretarias de Educacdo, e ndo é de hoje, como uma urgéncia gpenas da escola. As secretarias ndo
conseguem perceber que a mudanga deve ocorrer, ndo SO no ambito da escola, mas da propria se-
cretaria. E is0 requer que da revga sua atuacdo no atendimento as escolas e promova mudangas
para acomodar um novo padréo de gestéo escolar e educaciona, mais descentralizado. Em resumo, a
edirutura e 0s processos que e desenvolvem nas secretarias de Educacéo ndo sfo funcionais para a
autonomia e 0 desenvolvimento da escola

Essss fatos sugerem que ha necessidade de maior entendimento sobre o processo do FDE e 0
gue ee implica para a secretaria, bem como a reflexéo sobre a locdizagdo do GDE para que a se-
Cretaria possa iniciar um novo padréo de gestéo efetivamente. Como a estrutura e o funciona
mento das secretarias de Educacdo sfo diferenciadas entre os estados e municipios, a congtituicao
e localizagdo do QDE deve ser discutida caso a caso. O importante é que estejam envolvidos nesse
processo pessoas de departamentos que possuem vinculo direto com as escolas e gue tém respon-
sabilidades no assessoramento dessas unidades. Tavez mais do que isso, € preciso que 0 proprio
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sistema reflita para verificar a sua efetividade no atendimento as escolas e proponha mudangas
visando maior eficiéncia

6.3. Capacitacdo e Acompanhamento

A dificuldade encontrada pelas escolas no manuseio e na andlise de dados aponta para a necess-
dade de se aumentarem o tempo e o nimero de dficinas de trabaho no programa de capacitaco.
Percebeu-se que, para a grande maioria dos participantes das escolas, a aividade de plangamento é
ago completamente novo, o que exige mais tempo dedicado a sua pratica efetiva.

Percebeu-se também que, por ser uma atividade nova, a eaboracdo do FDE deve ser acompa
nhada de perto, pelo menos no primeiro ano de sua implementagdo. Sfo muitas as dificuldades
gue a escola encontra no processo e a assisténcia técnica, como a fornecida pelo assessor técnico

glou CDE, fa de fundamental importancia para que a escola concluisse o processo de elaboracéo
do FDE com éxito.

6.4. Importancia da Lideranca do Diretor

A experiéncia demogtra que o dinamismo e a competéncia do diretor o fundamentais para o
sucesso ha elaboracdo e implementacdo do FDE Os diretores que se comprometem com O proces-
0 e assumem U pape de lideranca motivam a comunidade escolar e garantem que 0 processo
siga nos prazos e com a qualidade necessaria. Por outro lado, os diretores que ndo se comprome-
tem verdadeiramente com o processo prejudicam sensivelmente o envolvimento de sua equipe e a
qualidade do seu plano de desenvolvimento.

Essa congtatacdo remete a questdo da forma como vem sendo efetuada a escolha do diretor
pelos estados. A escolha de um bom lider ainda € um processo em fase de gprimoramento, o que
sugere que € preciso incentivar os estados a conduzir andlise criteriosa dessa escolha e auxilié-los,

por meio da disseminacdo de experiéncias, a encontrar a maneira mais efetiva de selecionar tais
lideres.

6.5. Fluxo das Informactes

Apesar da preparacio das capacitacies, em que todas as informagdes foram discutidas e socidi-
zadas na equipe da OGE, de as informagbes serem tranamitidas uniformemente em todas as capacita
¢Oes, de as comunicagbes serem feitas oficidmente aos coordenadores da COBP, aos gerentes da
GAE, aos membros do CE e aos assessores técnicos, houve desencontros de informagdes entre a
equipe da QCE e as equipes responsavels pao gpoio as escolas (assessor técnico e GDE), e dessas
com as escolas.

Na préxima etapa de capacitagdo para o FDE € necessario que processos, fluxos e recur-
s0s sgam rediscutidos e as informagdes bésicas sobre des sgam colocadas em um documento,
entregues e reforcadas por ocasio dos treinamentos.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O processo de elaboracdo e implementacio do FDE requer tempo e dedicaco de toda a equipe
técnica dos estados e municipios e, principdmente, das escolas. O processo e as metodologias
utilizados afetam todos os segmentos envolvidos no funcionamento das escolas, muda processos,
comportamentos e cultura organizacional. Foi estruturado para gudar a escola a obter um retrato
bastante completo de sua realidade, de seus pontos fortes e fracos, de suas potencialidades. Re-
quer organizacdo do tempo, das informagBes, andlise e, sobretudo, posicionamento sobre o que se
pretende e como alcangar 0s objetivos.

Muito embora existam dificuldades, das 401 escolas selecionadas para o FDE, gpenas uma néo
aderiu a0 projeto. O indice de adeso das escolas, bem como 0 empenho da totalidade das escolas
participantes em redliza-lo, caracteriza um importante e grande avanco no longo e complexo pro-
de mudanca da gestdo da escola que se desgia alcancar. Mesmo com algumas incorreces, ja
esperadas em razéo da caracteristica de novidade do processo, as escolas conseguiram elaborar o
documento forma com o desenho do seu plano.

Com o processo do FDE, as escolas se empenharam e conseguiram identificar seus problemas e,
embora com dificuldades no exercicio de priorizar metas em funcBo de recursos €/ou da sua impor-
tancia estratégica para o desempenho da escola, conseguiram delinear suas metas e planos de ag2o.

A adeso a0 processo do FDE, bem como as atividades para a sua elaboracdo e implementaco,
tornar-se-80 mais féceis e fortdecidas quanto mais rapida for a percepcdo e o entendimento, por
parte de todos os envolvidos, de que o FDE ndo é gpenas um projeto que fara com que a escola
receba um montante ta de recursos a serem gastos em um ou dois anos, mas que o objetivo find
desse projeto é renovar a forma como a escola vem sendo gerenciada, tomando-a mais auténoma
e com responsabilidades em relacdo ao seu desempenho. Diferentemente da visdo de escola buro-
crética e sem epaco de decisio que se tinha até o presente, o FDE traz a nogdo de uma escola que
reflete sobre a sua prética e sau desempenho e busca, com a sua comunidade, formas de tomar-se
uma ingtituicdo de exceléncia.

O trabalho desenvolvido por primeiras escolas condtitui-se no inicio de uma mudanga no
padréo de gerenciamento das escolas nas regides envolvidas. Os resultados do trabalho que vém
desenvolvendo, a partir de uma prética de plangamento como a do FDE, permitiréo observar-se
até que ponto mudancas efetivas ocorrem no interior da escola e nos seus resultados educacionais.

Cabe as escolas a coragem e a determinagdo no enggjamento em um processo hovo que pode
trazer, como propde a metodologia, grandes beneficios & autonomia administrativa, pedagogica e
financeira da escola

Compete, no entanto, as secretarias de Educag®o criar os insgrumentos legais e ingditucionais
para que as escolas tenham espaco paratomar decisdes, para que a direcdo da escola sga exercida
por pessoas com competéncia, lideranca e por um periodo preestabelecido em que se delineie um
horizonte para se estruturar e acangar as metas definidas pela escola Sem autonomia, o trabalho

de elaboracdo e implementacdo do FDE pelas escolas e as mudangas decorrentes correm grande
risco de fracasso.
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PDE EM NUMEROS

400 escolas elaboraram o PDE e 0 PME

224 excolas estaduais
176  escolas municipais

365.000 alunos matriculados nas escolas que eaboraram o PDE
10 estados envolvidos
41 municipios envolvidos
12 assessores técni cos selecionados e contratados pela DGPFUNDESCOLA
97 Membros do Grupo de Desenvolvimento da Escolaestadua e municipal
22 treinamentos realizados
1570 pessoas capacitadas naelaboracdo do PDE

RS 3.994.000,00 é o tota de recursos a serem transferidos para asescolas
para financiar agBes do PME
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