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Este seu livro, que também poderia ter como titulo “Planeja-
mento educacional na perspectiva da Escola Cidadi” — tema que
vocé desenvolve mais profundamente no terceiro capitulo —, esclare-
ce-nos que planejar na perspectiva da Escola Cidada significa fazé-lo
em fung¢do de um projeto e projetar na perspectiva de uma visio de
planejamento que vocé chama de “dialdgica”. Por isso, vocé mostra
muito bem que, na educagio, o planejamento ndo pode ser dissociado
da construgdo do projeto politico-pedagdgico. Uma escola que ndo
consegue se decidir por um projeto educacional com a participagio
de todos os envolvidos no processo educativo, caminha sem dire¢io
¢ tem poucas chances de contribuir para a formagdo cidada e para o
pleno desenvolvimento das atuais e futuras geragOes.

O planejamento educacional centrado na escola e na sala de
aula € certamente o oposto do planejamento tecnocritico. E o coleti-
VO que opera a mudanga e implementa as diretrizes educacionais.
Por isso, o planejamento em educagdo s6 faz sentido quando elabo-
rado a partir das relagdes mais fundamentais da escola, as relagdes
da sala de aula, que vocé chama de “Circulo de Cultura”, utilizando
a expressdo de Freire. “Aula” tornou-se, hd muito tempo, uma pala-
vra estreita, pobre, para caracterizar a complexa atividade que se d4
na escola. Paulo Freire, ao falar em “circulo de cultura”, j4 havia
percebido isso hd 50 anos. Vocé foi muito feliz ao retomar essa no-
¢do fundante da pedagogia freireana.

Depois do langamento do livro Avaliagdo dialdgica: desafios e
perspectivas (Sdo Paulo, Cortez/IPF, 1998), de José Eustaquio
Romio, este seu livro, intitulado Planejamento dialdgico: como cons-
truir o projeto politico-pedagdgico da escola, que trata de um tema
tdo necessdrio a formagdo dos atuais e futuros educadores e educa-
doras, é umanova & importante contribui¢o A continuidade do lega-
do e a reinvengdo do pensamento de Paulo Freire.

Minhas palavras neste preficio nio poderiam ser outras: fago
votos que vocé continue atuando e escrevendo, lendo o mundo e com-
partilhando-o dialogicamente com tantos freireanos para que o dei-
xemos cada vez mais bonito.

Com carinho
Gadorti

14

Introducio

E DECIDINDO QUE SE
APRENDE A DECIDIR

As propostas de Paulo Freire coincidem com a bus~ca da alitO-
nomia escolar e da garantia dos direitos a todos os C1d~adaos, contra-
pondo-se a pratica da administragdo publica e da gestdo da atdn(lllin;s(-)
tracio do pafs que, historicamente, te.:m se baseado numa tra nge o
colonialista, positivista, tecnocratica, hberalfe., como f:ontempora.
mente se considera, fundamentada no idedrio neoliberal. Por iss0,
quando escolhemos Paulo Freire enquanto .autor que oferecg cl>hun1-
verso de principios a partir dos quais nos guiaremos neste tra, alho, Z
fazemos, em primeiro lugar, em fungdo .da‘qu'elafs caracter1§t{cas
em razio do caréter interdisciplinar, multidisciplinar e multidimen-
sional de sua obra e de seu pensamento.

Paulo Freire niio escreveu especificamente §obre 0 t?Ina plancel:-
jamento educacional, mas referiu-se a ele em rpu}tas ocasmesc,1 des nc?
sua primeira obra Educagdo e atualic.lade brasileira, sua tese Igsi(()) "
curso para a cadeira de Histdria e Filosofia da Educagdo na :
de Belas Artes de Pernambuco, em 1959. Nessa tese ele escreve:

Todo planejamento educacional, para quglquer sogledgdcé telir;
de responder s marcas e aos valores dessa sociedade. SO a;'sll-rn dgra
pode funcionar 0 processo cc}ucativo, ora como forga esta. 1 1czla ° :
ora como fator de mudanga. As vezes, preservando determinadas for
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mas de cultura. Outras, interferindo no processo histérico, instrumen-
talmente. De qualquer modo, para ser auténtico, € necessdrio ao pro-
cesso educativo que se ponha em relagdo de organicidade com a
contextura da sociedade a que se aplica. (...) A possibilidade humana
de existir — forma acrescida de ser — mais do que viver, faz do
homem um ser eminentemente relacional. Estando nele, pode tam-
bém sair dele. Projetar-se. Discernir. Conhecer (Freire, 1959:8).

Observa-se na obra de Paulo Freire a defesa de uma relagio
horizontal e de uma igual participagio dialégica entre educador e
educando. Isso aponta para o desenvolvimento de uma pedagogia
dialética em que, além da necessidade de uma “acdo criadora”, o
educador deve aliar-se a0 educando em sua atividade pritica educativa
no cotidiano da escola, desenvolvendo continuamente o trabalho es-
colar, de forma que os virios elementos do processo ensino-aprendi-
zagem se relacionem para que todos possam ensinar e aprender.

Freire ndo aceita receitas prontas nem admite que o homem
simples continue sendo domesticado pelas elites dominantes. Em
1967, no livro Educagdo como prdticada liberdade, ele ji dizia isso
claramente: “Uma das grandes, se nio a maior, tragédia do homem
moderno estd em que ¢ hoje dominado pela forga dos mitos e coman-
dado pela publicidade organizada, ideolégica ou ndo, e por isso vem
renunciando cada vez, sem o saber, A sua capacidade de decidir. Vem
sendo expulso da 6rbita das decisGes” (Freire, 1983:43).

Na mesma dire¢io, Freire afirma que “é decidindo que se apren-
de a decidir” (1997:119). O verbo transitivo direto “decidir” pode
significar “determinar, resolver, assentar, deliberar; dar solugio a;
solucionar, desatar; dar decisio a; Julgar, sentenciar (...) convencer,
persuadir, induzir; resolver; dispor”. Decisdo, do latim decisio, sig-
nifica “resolugdo de um ato voluntirio que, apds avalia¢do, provoca
a execugdo de uma solycdo encontrada entre vérias alternativas pos-
siveis” (Japiassu & Marcondes, 1991:65). Por todos os significados
correlatos da palavra “decidir”, verificamos que, sem a existéncia da
decisdo ou de alguém que decida, nio poderemos iniciar nenhum
processo, sobretudo no que se refere i construgdo de um tipo de pla-
nejamento ou mesmo de qualquer projeto.

Todos devem ter o direito e a liberdade de tomar decisdes so-
bre suas préprias vidas, mesmo que, ao exercer tal liberdade, possam
correr o risco de errar, pois, conforme afirma Freire, € decidindo que
construimos, com autonomia, nosso projeto de vida. E exercendo a
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capacidade de decidir que aprenderemo.s a ser nf’)s mesmos. Nem por
isso se trata de uma decisdo apenas individual, 1sgla§a em si mesma
e desprovida da andlise de suas possiveis conseqii€ncias sociais, uma
vez que “‘a liberdade amadurece no confroqto com outrz%s liberdades,
na defesa de seus direitos em face da autoridade dos pais, do Rrofes-
sor, do Estado” (Freire, 1997:119-20). O fundamental é assumirmos,
eticamente, nossas decisdes, pois assim, como também sugere Piiulo
Freire, fundaremos nossa autonomia, visto que “.ninguém.e autdno-
mo primeiro para depois decidir. A autonomia vai s? constituindo ni
experiéncia de vdrias, intimeras decisdes, que vio’sendo tomadas
(idem).

Por outro lado, diante da pergunta sobre como dialogar em tor-
no de assuntos técnicos, ou seja, sobre como os camponeses plode:-
riam opinar a respeito de algo que nio conhe.cem (no caso, a técni-
ca), Freire responde que “seria possivel o didlogo se o seu opjetf)’
girasse em torno de sua vida didria, e ndo em torno de técnicas
(Freire, 1982a:45).

Essa reflexdo nos remete diretamente a questio do planej amento,
que ndo deve ser encarada, na escola e na educagio, 001‘1‘1_0 atlvxdad.e
a ser realizada apenas por pedagogos ou por supostf)s 1ntelectua.1s
especializados em pensar” (Ferreira, 1979:23), 2 ndo ser que l.laja
vontade politica de se excluir segmentos comumt.arlos da participa-
¢do nesse processo. O planejamento “¢ uma téjcmca, e com certeza
pode ser usada com vdrios interesses e objetivos. Tanto pode ser
apropriada para mascarar uma realidade como para impor solugdes
que por vezes ndo representam o interesse de todos mas certamente
de alguns grupos ou pessoas” (Garcia, 1991:41).

Seguindo a mesma linha, o Prof. Francisco WhiFaker Ferreira
afirma que “quem planeja é mesmo quem faz” (Ferreira, 1979:?5),
ou seja, o planejamento precisa ser feito por aqueles que Aefe_tlva—
mente executardo a a¢do. Do contrario, aceitaremos a existéncia de
uma suposta autonomia do método de planejar e transformaremos’,
tal atividade em tarefa especifica de uma minoria, o que nos levara
a acentuar a dicotomia entre pensar e fazer e, conseqilentemente, a
desvincular os que pensam dos resultados da agdo, bem gomp a
incentivar a figura denominada por Ferreira de “empulhador” (ibid.,
p. 23). ‘ )

O “empulhador” seria aquele individuo que nao ac.redlta‘?a agdo
que se planeja e que, por conveniéncia pessoal, considera “1mpor-
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tante defender o meio de vida constituido pelo conhecimento do
método, que tudo comega a girar em torno dele, das suas regras, do
seu linguajar” (ibid., p. 24). Assim, os supostos especialistas em pla-
nejamento tomam para si a responsabilidade de planejar e, ao fazé-
lo, atribuem as demais pessoas a tarefa de também se tornarem “es-
pecialistas”, mas apenas em agir, ou seja, em executar as tarefas que
outros pensaram. Portanto, o desafio consiste em buscar mecanis-
mos que nao permitam separar a atividade de planejar da agdo pro-
priamente dita, ou seja, consiste em ndo admitir a divisdo do traba-
lho no planejamento de forma a desvincular “os que pensam dos
resultados da agdo” (ibid., p. 21).

Nossa preocupagio emrelagio a esse ponto fundamenta-se tam-
bém nos principios politico-pedagdgicos da obra de Paulo Freire,
que se referem, respectivamente, ao posicionamento reflexivo e cri-
tico sobre o ideal que temos de homem e de sociedade e as acdes
educativas relacionadas ao tipo e s caracteristicas da educagdo que
tornardo vidvel a construgio da sociedade que queremos. Para Freire,
teoria e prética sdo indicotomizéveis, insepardveis, uma vez que “a
reflexdo sobre a ago ressalta a teoria, sem a qual a ag¢do (ou a prati-
ca) ndo € verdadeira” (Freire, 1982a:40). Por isso, nio nos baseamos
apenas em sua produgdo “teérica”.

Os avangos e mudangas estruturais na educagio no municipio
de 840 Paulo, durante o perfodo em que Paulo Freire foi Secretirio
de Educagdo (1989-1991) sdo evidentes. Conselhos de escola, gré-
mios estudantis e outros mecanismos que buscavam garantir a auto-
nomia escolar foram restabelecidos democraticamente, incentivan-
do a gestacdo de projetos pedagégicos pelas escolas municipais e
provocando mudangas significativas na gestdo escolar de modo a
garantir a partiefpagio popular (Freire, 1991:79-80).

O caderno da Secretaria Municipal de Educagdo de Sio Paulo,
intitulado “Planejamento: instrumento de mobiliza¢do popular”
(PMSP, SME, 1992), traz a proposta de implantagdo do sistema de
planejamento com base na descentralizagdo e autonomia das esco-
las. Tal proposta apresenta a possibilidade de descentralizar o plane-
jamento a partir da real delegagio do poder de decisdo as unidades
escolares, para que seja possivel “integrar a agdo das escolas, comu-
nidade organizada, Administragdo Regional e Niicleos de Acgdo
Educativa, de forma que a politica educacional possa ser implantada
contando com a participagdo, experiéncia, e conhecimento destas en-
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tidades sobre as particularidades de sua regido” (ibid., p. ’34). Além
disso, pretende ‘““desencadear uma agdo coordenada no nivel macro
que resulte na formagdo de uma visao global sobr.e o sistema e.dilca,—’
cional a ser compartilhada por todos os envolwdos. nas fiec1soes
(ibid., p. 34). Essa proposta € fruto da politica edufa01ona} implanta-
da por Freire na Secretaria Municipal de Educagdo de Sao Paulo, o
que comprova que sua pritica nos oferece elementos para funda-
mentar nossa pesquisa.

A oportunidade de conviver com Paulo Freire (‘ie 1994 a 1997,
no Instituto Paulo Freire (IPF), permitiu-nos acompanhar .de.perto
suas propostas e a¢des voltadas para a luta em favor. do direito c!e
todos a educacio e a eqilidade social, refletidas nos projetos dos quais
participava naquela institui¢do, naqueles que desenvolvia fora d.elAa e
registradas nas obras escritas por ele nesse periodf). Essa convivén-
cia estd expressa em dois breves artigos. No primeiro, intitulado
“Organizando a bibliografia de Paulo Freire” (Padilf.la, 1996:60—6_1),
relatamos a experiéncia de dar continuidade a organizacdo, pesquisa
e sistematizagio da bibliografia “de” e “sobre” Paulo Freire, pubhcad.a
no livro Paulo Freire: uma biobibliografia (Gadotti, 1996). A partir
dessa experiéncia, apés meses em contato diuturno com o pensamento
freiriano, tivemos a exata dimensio do significado de sua obra, capaz
de influenciar e iluminar o trabalho de educadores, filésofos € cientis-
tas das mais diferentes dreas do conhecimento de todo o mundo.

O segundo artigo, intitulado “Convivendo com Paulo Freire no
IPF” (Padilha, 1997:69-79), apresenta a série de projeto§ dAa qpal ele
participava a partir de 1994 no IPF. A partir dessa convivéncia e de
tais experiéncias passamos a estudar profundamente a o!ara € 0 pen-
samento de Paulo Freire, transformando-os em referencial tedrico.

Por outro lado, uma vez que, para Freire, os problemas educa-
cionais ndo sdo apenas técnicos ou apenas pedagégicos., mas tam-
bém politicos e econdmicos, convém esclarecer o que slgnlﬁca fil-
zer politica ao fazer educagio. Politica pode ser entendida como “a
arte de governar, de gerir o destino da cidade” (Aranha & Manlns,
1993:179), j4 que, em seu sentido etimoldgico, vem de polis, que,
em grego, significa cidade.

A politica foi inventada “como o modo pelo qua! 0s humanqs
regulam e ordenam seus interesses conflitantes, seus direitos e .Obrl-
gacOes enquanto seres sociais (...) como o modo pelo qual a socieda-
de, internamente dividida, discute, delibera e dectde em comum para
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aprovar ou rejeitar as agdes que dizem respeito a todos os seus mem-
bros” (Chaui, 1994:370).

Essas defini¢des ajudam-nos a entender que a politica auxilia o
homem, cotidianamente, a resolver seus problemas, seus impasses, a
organizar sua vida em sociedade, a discutir suas diferencas, estabe-
lecendo direitos e obrigagdes, a definir as prioridades de suas inicia-
tivas para que os conflitos e os interesses de todos os membros soci-
ais possam ser contornados da melhor maneira possivel. Desse modo,
apesar das diferengas, pode haver uma convivéncia equilibrada, pa-
cifica e justa.

A politica apresenta-se, portanto, como algo inerente ao ho-
mem, como um instrumento indispensével em suas a¢des e relacdes,
em que sao estabelecidos niveis de poder entre os préprios homens,
seja qual for o dmbito ou a forma de exercicio desse poder. Convém
lembrar que o poder é uma “relagdo, ou um conjunto de relagdes
pelas quais individuos ou grupos interferem na atividade de outros
individuos ou grupos” (Aranha & Martins, 1993:179). Assim, politi-
ca e poder estdo certamente imbricados.

Ao falarmos em politica e poder, referimo-nos a questdes ine-
rentes a vida dos seres humanos e, assim, a tudo o que est4 relaciona-
do com suas agdes e relagdes em sociedade. Falar de politica e de
poder significa, portanto, falar em democracia, em autoritarismo, em
Justica, em injustiga; enfim, significa tratar de temas que envolvem
tais acdes e relagcdes humanas.

Pode-se, porventura, falar em educagio separada da politica,
da questdo do poder? Quando atuamos e estamos na escola — ou
quando educamos nogsos filhos, nossas criangas e jovens fora do
ambito escolar — deixamos de nos relacionar politicamente com
“ooutro”, com “o meio”? Serd que a escola ou nossa casa sio espa-
¢os neutros, onde nio existem relagdes de poder, de autoridade, de
mando, de abuso, restri¢do ou de defesa dos direitos e obrigagdes
de alguém? Ou, ainda, cabe aos pais ou educadores proteger seus
filhos e alunos da politica, entendida como algo pecaminoso, como
alguma coisa que ndo seja prépria de homens bons, decentes, jus-
tos e honestos?

Esse sentido pejorativo atualmente atribuido a politica tem uma
razdo de ser. A palavra politica, em seu sentido especifico, pode re-
presentar a administragio do Estado pelas autoridades e especialis-
tas governamentais, as a¢des da coletividade em relagéo a tal gover-
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no, as atividades dos politicos ou dos especialistas em politica —
geralmente filiados a partidos politicos. Em contrapartida, pode ser
também associada a atividade duvidosa de alguns desses mesmos
politicos profissionais que, eleitos democraticamente pelo povo, ao
invés de bem representé-los, acabam utilizando seus cargos para obter
vantagens pessoais das mais diferentes naturezas.

Os varios sentidos da palavra “politica”, entre tantos outros
mais corriqueiros, utilizados cotidianamente (politica empresarial,
politica sindical, politica da escola, politica do time de futebol, poli-
tica financeira, politica da corrupgio etc.) tém contribuido para con-
fundir as camadas populares, afastando-as do exercicio dessa ativi-
dade inerente ao homem.

Quando deixam de “fazer politica”, eximindo-se de reivindicar
seus direitos junto aos representantes politicos que elegeram, de de-
fender direitos e obriga¢des nos diversos momentos de suas vidas,
acdes e relagdes em sociedade ou de agir, de participar efetivamente
das decisdes relacionadas ao seu cotidiano e até mesmo de refletir
sobre suas priéticas, realidades e contextos sociais, as camadas popu-
lares deixam de exercitar plenamente a democracia, afastando-se de
tudo o que consideram politico, como se fosse, por um lado, algo
negativo, ou, por outro, assunto pertinente apenas aos politicos pro-
fissionais ou a pessoas que tém militincia politico-partidaria.

Incentivado diariamente pelos meios de comunicago e em toda
a sociedade, tal comportamento acabou por transformar em senso
comum a concepgio de que politica ndo € algo a ser tratado por gente
séria, por gente honesta. Ao confundir o sentido original e verdadei-
ro da palavra politica e, pior, ndo compreender em que ela de fato
consiste, tem favorecido a parcela da sociedade que, historicamente,
utiliza a politica, em todos os seus sentidos, para manter o status quo
e, por isso mesmo, trabalha ideologicamente para que as camadas
populares facam cada vez menos politica.

Porisso Paulo Freire insiste na necessidade de ndo dissociarmos
politica de educagdo, para evitar, por exemplo, que nossas criangas,
jovens e adultos possam ser vitimadas por um processo educativo
que acentua o preconceito, a violéncia, a intoleréncia, a ingenuidade,
o individualismo, a ndo participa¢do nos processos decisérios e até
mesmo a desinformagio e, enfim, aceitem uma sociedade desigual.
Por isso ele propde uma educagéo politica.
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Aqui entramos na andlise da relagdo dialégica entre educador
e educando. E justamente no cotidiano da sala de aula (e também
nas demais relagdes escolares, como, por exemplo, entre diretor de
escola e professores) que notamos quéo dificil é por em prética a
fala aos e com os educandos (ou com os outros), pois nio temos,
principalmente, a experiéncia da democracia, o habito de dividir o
poder, ou o suposto poder, nem sequer o costume de ouvir, de es-
cutar, de negociar diferengas, sem que isso signifique barganhar
vantagens de toda ordem. Freqiientemente confundimos autorida-
de com autoritarismo e pensamos que, deixando de ser autoritdrios,
perdemos a autoridade.

A escola, espago de relagdes sociais e humanas, € um campo
propicio para a discuss&o politica, pois, ser politico nesse 4mbito é
conhecer profundamente essa institui¢io em todas as suas caracte-
risticas. E compreender como sio estabelecidas as relagdes de poder
no seu interior e saber avaliar como isso repercute nos servigos que a
unidade escolar oferece 4 comunidade.

Fazer politica na escola significa conhecer profundamente os
educandos, sua realidade, seu contexto, suas caréncias, necessida-
des, potencialidades e expectativas, bem como estabelecer o justo
equilibrio de forgas e representatividade dos diversos sujeitos coleti-
vos da escola na gestdo e defini¢do das politicas que conduzem as
questdes administrativas, financeiras e pedagdgicas da instituigio
escolar. Ser politico, nesse sentido, é verificar qual € o grau de influ-
éncia que as decisGes tomadas nesse nivel educacional exercem nos
niveis educacionais munidkpal, estadual ou federal.

Tudo o que se relacionar com a visdo de mundo, o contexto, a
realidade concreta de uma escola e as utopias de seu corpo diretivo,
corpo docente, discente, corpo de funciondrios, colaboradores e vi-
zinhos, pode e deve ser discutido politicamente em seu interior, para
que essa institui¢do cumpra melhor seu papel na sociedade e para
que, a partir dessa discussio permanente, possa intervir também, de
forma politica, nos demais niveis e instincias da sociedade, da qual
sdo todos cidadios.

E esse contexto que possibilita a emergéncia de educadores e
educandos favordveis a superagdo das injustigas sociais, dispostos a
desenvolver um didlogo critico permanente na escola, comegando
pela sala de aula. E aqui que os educadores poderdo contribuir de
fato para alterar a realidade em que vivem, ao se abrirem ao didlogo,
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nio sé falando ao educando — o que sempre serd necessrio —, mas
principalmente falando com o educando.

Paulo Freire afirma que “hd momentos em que a professora,
enquanto autoridade, fala ao educando, diz o que deve ser feito, esta-
belece limites sem os quais a propria liberdade do educando se perde
na licenciosidade, mas estes momentos, de acordo com a opgao poli-
tica da educadora, se alternam com outros em que a educadora fala
com o educando” (Freire, 1995:85). Esse didlogo introduz educado-
res e educandos num novo sentido educativo, em que a fala € permi-
tida, é requerida e em que todos aprendem a ouvir, a escutar O outro.
A postura da educadora e do educador diante dos educandos € outra,
nova; em decorréncia, a distncia entre o que eles dizem e fazem
passa a se mostrar muito mais — uma vez que eles estdo abertos para
ouvir até mesmo criticas a suas posturas, a suas posi¢des ndo s como
educadores mas como sujeitos e cidaddos participantes de um pro-
cesso critico e politico. E é justamente af que a educag@o comega a
mudar. Passa a existir um clima democratico no qual todos t€m
voz, todos podem lutar por seus direitos, por suas convicgdes, todos
podem dar seu testemunho coerente, com a certeza de que suas pala-
vras serdo ouvidas, discutidas e serdo objeto da reflexdo dos seus
companheiros. Aqui, o aluno passa a ter um papel que lhe foi histo-
ricamente negado pela educagdo “‘bancdria”. Aqui se estabelece o
que Paulo Freire chama de “consciéncia transitiva critica” que, con-
forme explica Gadotti, significa a “consciéncia articulada com a
praxis”. Segundo Paulo Freire, para se chegar a essa consciéncia,
que ¢, a0 mesmo tempo, desafiadora e transformadora, sdo impres-
cindiveis o didlogo critico, a fala e a convivéncia (Gadotti, 1989:60).

Ao dizer que o educador deve fazer de seu ato educativo uma
atividade também politica, Paulo Freire quer afirmar justamente que
a educagio s6 pode de fato contribuir para o crescimento geral da
pessoa, do sujeito, do cidaddo, do aluno e da aluna se significar um
espago para expor idéias, para discutir com a maior amplitude possi-
vel temas que, se referidos ao contexto dos alunos, sempre estardo
vinculados e poderio ser trabalhados no encontro das diferentes ci-
éncias e conhecimentos acumulados pelos homens, os quais serdo
também estudados pelos educandos.

Paulo Freire defendeu uma educagao problematizadora, po-
litica, em que a realidade seja clarificada a0 mesmo tempo em que
se educa. Ele aponta para a necessidade de que tenhamos coragem
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para experimentar diariamente a democracia, a possibilidade da de-
mocracia, baseados sobretudo numa relagio horizontal, dialdgica,
na qual educadores e educandos tém amor, fé, esperanca e culti-
vam esses espiritos com grande humildade. Ao estabelecer esse
tipo de didlogo, ao eleger a pergunta como “esséncia do ato de co-
nhecer”, ao trocar experiéncias, idéias e conhecimentos, ao apren-
der juntos, apesar de suas diferengas, educadoras, educadores,

educandas e educandos estardo se educando revoluciondria, mitua
e solidariamente.

Assim, quando se vislumbra uma nova relagio entre educador
e educando, na qual se reconhece ndo s6 a presenca da politica nessa
relagdo mas, principalmente, se estimula a pritica do didlogo politi-
co em sala de aula, ao lado das atividades curriculares e pedagdgi-
cas, o resultado do processo ensino e aprendizagem serd certamente
melhor. Além de estimular a reflexdo daqueles atores educacionais,
tal prética estard sobretudo ensinando-os a atuar sobre a realidade

para transformd-la e a buscar, cada vez mais, a justica social que
todos queremos alcangar.

Paulo Freire diz que “nenhuma resposta é definitiva”. A re-
flexdo até aqui desenvolvida, se ndo nos oferece respostas definiti-
vas, pelo menos leva-nos a crer que, se pensamos numa sociedade
melhor para todos, numa nova sociedade, nio podemos mais admi-
tir que a politica seja concebidy como uma questdo distante e sepa-

rada da educagdo, dentro ou fora da escola. A prépria vida &, em si,
politica.

Na sala de aula ou nos “Circulos de cultura”, como preferi-
mos chamar, educadores e educandos se relacionam politicamente a
todo instante, estabelecendo, portanto, rela¢es de poder e podendo
agir na dire¢io de mudangas e da construgio de uma nova realidade,
de uma nova sociedade. Para tanto, podem apostar no didlogo como
exercicio da democracia e, mais do que isso, podem voltar a ter espe-
ranca de que por meio de uma educagio politizada, que estimule o
senso critico, que leve a conscientizagio, estaremos evitando a acei-
tagdo docil e passiva de uma dura realidade que favorece apenas a
uma minoria que sempre defendeu a neutralidade da educagdo em
nome da manutengio de seus privilégios. Mais do que isso, estare-
mos criando condigdes para uma agio efetiva com vistas A transfor-

magio da sociedade em que vivemos e para a melhoria da escola que
temos.
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A escola que Paulo Freire propde, baseada nP@a relacido
dialégica e dialética entre educadores e educz‘lndos, é mstrt;mentp
importante para a construgdo de uma ngva_spaeslade, mas e a sozi-
nha nio poderd “salvar o Brasil”. “A v1ablhz§gao ~do pa}§ ndo estd
apenas na escola democritica, formadora ~de cidaddos crltlfos e ca-
pazes, mas passa por ela, necessita dela, ndo se fa.z sefn ela” (Freire,
1995:88). E nisso que também cremos e nessa dlrega.o estamos lu-
tando diariamente, tentando aprender ao ensinar e ensinar ao apren-

der, por intermédio desse didlogo ao € com 0 nosso educando.

O planejamento na perspectiva da escola cidada est/é assoc’:ia(%o
a dialogicidade. A exemplo do que jd fez o Prof. J osc,: Eustaqu1o
Romio em relagio 2 avaliago, no livro Avaliagdo dialégica: des.a-
fios e perspectivas (Romio, 1998), apresentamos. ago:z} o planeja-
mento dialégico. O didlogo, segundo Paulo Freire, “¢ o ?ncontro
amoroso dos homens que, mediatizados pelo mundo, o ‘pronun-
ciam’, isto é, o transformam, e, transformando-o, 0 humanizam para
a humanizagio de todos” (Freire,1982a:43).

Procuramos dar novo sentido A atividade de planejar quando
afirmamos que esse processo deve ser dial6gico. Quc.:remos reco-
nhecer que a razdo é insepardvel da emogdo quando dizemos que €
necessdrio organizar as prioridades e as agées. escolares e educacio-
nais para construir projetos e politicas emanmpador}as,.que nos per-
mitam desvelar a realidade e revelar a nossa pronincia, garantir a
nOSsa vz, 0 NOSSO voto, escrever a nossa histéria com base no resga-
te, na vivéncia e no registro das experiéncias que temos € na inter-
pretagio desse registro, que respeitem e considerem a dlfere:nga, a
diversidade cultural e o multiculturalismo presente na educa¢ao e na
sociedade. .

O planejamento dialégico €, na verdade, uma forma de .r(sts-
téncia e representa uma alternativa 2o planejamento autoritario,
burocritico, centralizado e descendente, que ganhou as estruturas
dos nossos sistemas educacionais e das nossas redes escolare’s: E
resisténcia porque ndo aceita a continuidade fie um’m.od,e,:lo estitico
de planejamento, que ndo permite, em suas ) estratégias”, a paI(:ltl(;-
pagio de todas as pessoas envolvida§ 1O Processo educam'/o.n'a lefi-
nigio das politicas publicas educacionais, frus/trandc.) as m101at1v‘as
histéricas das escolas e das suas comunidades. E preciso, pots, rims—
tir a esse modelo de planejamento ndo dialégic':o que “convoca. to-
das as pessoas a se engajar em agoes predeterminadas por especialis-
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tas, que ndo dialogam porque consideram que & mais rapido, eficien-
te, eficaz e mais produtivo decidir em nome da maioria do que dialo-
gar. Argumenta-se que dialogar leva tempo e nao leva a nada. En-
quanto isso acontece, dizem, todos devem submeter-se a sacrificios
no presente como forma de alcangar, no futuro, os objetivos estati-
cos definidos por uma minoria.

O planejamento dialégico é alternativa porque, com a amplia-
¢do da comunicagio pelo didlogo coletivo e interativo desde a for-
mulagdo das questdes relacionadas, por exemplo, as questdes orca-
mentdrias, pedagdgicas ou administrativas das escolas e das politi-
cas publicas educacionais, vai acontecendo um processo de partici-
pagdo, de envolvimento, de troca de idéias, de resgate da cultura e de
troca de experiéncias, de agdes e de propostas concretas ou concre-
tizdveis, que estimulam o enfrentamento dos problemas e dos desa-
fios apresentados pelo cotidiano, o que estd muito distante dos técni-
Cos ou especialistas em planejamento. E essa a grande vantagem do
planejamento dial6gico, organizado, democraticamente sistematiza-
do e voltado para o respeito & autonomia dos sujeitos participes des-
$€ processo. -

No entanto, como nos adverte o proprio Paulo Freire, o didlogo
ndo deve ser entendido “como uma técnica apenas que podemos usar
para conseguir obter alguns reshltados” (Freire, 1996: 122). Ou seja,
o didlogo nio serd uma tdtica atrelada ao planejamento para facilitar
a manipulagio dos participantes deste processo, 0 que acabaria por
gerar consensos passivos. O planejamento dialdgico resgata justa-
mente a dimensdo histérica da experiéncia das pessoas e do planeja-
mento jd instituido nas escolas ou nos sistemnas educacionais, para
ampliar a possibilidade de reconstrugdo do que jd existe, partindo do
instituido para instituir outra coisa, mas em coletividade e perma-
nente comunicagdo, conforme nos lembra o professor Moacir Gadotti,

O didlogo deve ser entendido como al 80 que faz parte da prépria
natureza histérica dos seres humanos. E parte do nosso progresso
histérico do caminho para nos tornarmos seres humanos (...) é uma
espécie de postura necessaria, na medida em que os seres humanos se
transformam cada vez mais em seres criticamente comunicativos. O
didlogo é o momento em que os humanos se encontram para refletir
sobre sua realidade tal como a fazem e re-fazem, Qutra coisa: na
medida em que somos seres comunicativos, que nos comunicamos
Uns com os outros enquanto nos tornamos mais capazes de saber que
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sabemos, que & algo mais do que s6 saber. (...) Através do dialogo,
’ —~
refletindo juntos sobre o que sabemos e nio sabemqs, podemos, a
seguir, atuar criticamente para transformar a realidade (Freire,
)

1996:122-123).

E esta a dimensdo dialégica que defendemos na Escola Cidada,
para que o planejamento, em vez c‘le' ser uma palavra desgastada(,)?lli;e1
mais gera resisténcias do que participagdo, s€ja a0 mesmo temp "
caminho, uma ambiéncia espacial e temporal de encgntro democ;ra
tico, coletivo, critico e criativo, para que possamos VIVer e transior-
mar a realidade que hoje temos na realidade que queremos.

Paulo Freire, em Pedagogia do oprimido. (1987?, dedica um
capitulo inteiro, o nimero 3, a reﬂexﬁo’spbre a d_1alog1cu’i,adle9, ;?/fg%n)_
do ele, “esséncia da educagio como prética da hberda'de ( 987: nté
O dialogo ndo se esgota da relagio eu-tu, o que seria e§tr1(tiame ©
limitador. O didlogo “é esse encontro dos homens, mediatizados pe
mundo, para pronuncid-lo (idem, 78) (grifo do autor). N

Para nés a dialogicidade representa essa impo'rtante pratica que
contribui para a reorganizagao democrf’mca d.o’s diversos temrfl(())i ie-:
espagos escolares. Associado a educagap, 0 d1alog9 toi‘na-ze -
mento amoroso, de prontncia, de anincio, at.o de crla}gao e ]e 1e -
acio conforme as palavras de Paulq I‘Jreere. Dal que pr)nz;leeglte
dialogicamente significa também a participagdo ativa e per nanenie

de todas as pessoas nesse processo, construmflo uma ezco a1 , 20
mesmo tempo, uma politica educacional a partir da'l sala de aula, 0
“Circulo de Cultura”, que trabalhe com o conhecimento e;.co(rircl) &
emogdes em suas diversas dimensdes, de form.a prol,al.ema 1zacreta,
critica, reflexiva, criativa, confiante, amorosa, sistematica, con ,

utépica, transformadora, alegre e feliz.
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Capitulo 1

PLANEJAMENTO, PLANO, PROJETO
Uma Tipologia

O que mata um jardim ndo é o abandono. O que mata um
jardim é esse olhar vazio
De quem por ele passa indiferente.

Mirio Quintana

Os termos “Planejamento”, “Plano” e “Projeto” tém sido com-
preendidos de muitas maneiras. Durante o regime autoritério (1964-
1985), eles foram utilizados com um sentido autocratico. Toda de-
cisdo politica era centralizada e justificada tecnicamente por tecno-
burocratas 4 sombra do poder. Muitos de nds, educadores e edu-
cadoras, acabamos tendo uma grande resisténcia a atividade de
planejamento e a elaboragdo de planos, confundidos quase sem-
pre com prética autoritdria. Mas essa nao ¢ a unica forma de com-
preender esses termos. Por isso comegamos por uma explicitagdao
deles. \

Pretendemos, com o quadro que segue, dar ao leitor uma visdo
geral de como os termos citados t€m sido compreendidos e explica-
dos por diferentes autores, o que também nos ajudard a precisar 0
sentido que atribuimos a eles no decorrer deste livro. Ao invés de
matar a curiosidade — pois quando apresentamos conceitos prontos
corremos o risco de fazé-lo — objetivamos também que 0s termos
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que seguem possam ser ressignificados pelo nosso leitor e pela nossa

leitura na sua préaxis educativa cotidiana.

Planejamento

* “O significado do termo ‘planejamento’ é muito ambiguo
mfls.no seu uso trivial ele compreende a idéia de que sem un;
minimo de conhecimentos das condices existentes numa de-
te~rrnmada situagdo e sem um esforgo de previsdo das altera-
¢oes possfveis dessa situagdo, nenhuma agio de mudanga serd
eﬁcaz e eficiente, ainda que haja clareza a respeito dos obje-
tivos dessa agdo. Nesse sentido trivial, qualquer individuo
razoavelmente equilibrado é um planejador. Mas, quando
pressupomos que haja uma ‘ciéncia do planejamento’, entio
de certo modo, os reparos que fizemos 2 idéia de que se texr;
ur’na metodologia cientifica de aplicacdo universal valem tam-
bém para o campo do planejamento. Nio hd uma ‘ciéncia do
pl?nejamento’ nem mesmo ha métodos de planejamento ge-
rzils e abs.tr.atos que possam ser aplicados a variedade de situa-
¢oes sociais independentemente de consideracGes de nature-

za politica, histérica, cultural, econdmica etc.”
1993:70-78). < ica etc.” (Azanha,

« . <

Pl.anejamento ¢ um processo de busca de equilibrio entre
meios e.ﬁns, entre recursos e objetivos, na busca da melhoria
do fu1'101onamento do sistema educacional. Como processo, o
p!anejamento ndo corre em um momento do ano, mas a ca;ia
dl?l.'A realidade educacional é dinimica. Os problemas, as
reivindica¢es ndo tém hora nem lugar para se manife;ta—

rem. Assi ide- 1 ? i
o )5'51m, decide-se a cada dia, a cada hora (Sobrinho,

Plimejamento € um “processo de tomada de decisdes sobre a
acdo. Processo que num planejamento coletivo (que € a nos-
sa meta) envolve busca de informacdes, elaboragdo de pro-
p?stas, encontros de discussdo, reunides de decisio, avalia-
¢ao permanente...” (MST, 1995:5). ,

(13 .
Plane s a
Jamento € o processo de reflexdo, de tomada de deci-

sdo(...)e S . ;
199§ :4)3;1quanto processo, ele € permanente” (Vasconcellos,
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« Planejamento é um “processo de previsao de necessidades e
racionalizagdo de emprego dos meios materiais € dos recur-
sos humanos disponiveis, a fim de alcangar objetivos concre-
tos, em prazos determinados e em etapas definidas, a partir
do conhecimento e avaliagio cientifica da situagio original”
(Martinez & Lahore, 1977:11)

* Planejamento “¢ um processo que se preocupa com ‘para onde
ir’ e ‘quais as maneiras adequadas de chegar 14’, tendo em
vista a situagdo presente e possibilidades futuras, para que o
desenvolvimento da educagio atenda tanto as necessidades
do desenvolvimento da sociedade, quanto as do individuo”
(Coroacy, 1972:79).

« Planejamento “é o processo de andlise critica que o educador
faz de suas agdes e intengdes, onde ele procura ampliar a sua
consciéncia em relagiio aos problemas do seu cotidiano peda-
gbgico, 2 origem deles, & conjuntura na qual aparecem e quais
as formas para a superagdo dos mesmos” (Fusari, s.d.[a]).

« Planejamento “é um processo continuo e sistematizado de pro-
jetar e decidir agdes em relagdo ao futuro, em fungio de obje-
tivos politicos, sociais e administrativos claramente definidos.
Envolve tomada de decisdes e avaliagio de cada decisio inter-
relacionada. Planeja-se quando se acredita que, a menos que se
faca alguma coisa, um estado futuro desejado ndo ocorrerd e
que, se as atitudes apropriadas forem tomadas, aumenta-se a
probabilidade de resultado favordvel. Os principios que carac-
terizam o processo de planejamento s3o: ineréncia, globalidade,
viabilidade, pertinéncia e participagdo. Planejamento: instru-
mento de mobilizagio popular” (SME, 1992:9).
O planejamento “é uma atividade essencial e exclusivamente
humana. Somente o homem, como animal racional e tempo-
ral que é, realiza a complexa atividade de planejamento. (...)
Pensar antes de agir. Organizar a agdo. Adequar meios a fins
e valores. Estas expressoes sintetizam o conceito de planeja-
mento, considerando-o uma técnica, uma ferramenta para a
acdo. Coloca-se esta questao dentro do que se convencionou
chamar de visio instrumental do planejamento, destacando-
se seu aspecto utilitdrio. (...) Global, integrado, continuo, re-
alista, flexivel, interdisciplinar e multiprofissional, participa-
tivo: estas sao algumas condigdes, entre outras, para um bom
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planejamento, inclusive o educacional” (Fonseca, Nascimento
& Silva, 1995:81-86).

Planejamento coletivo

* O planejamento coletivo é um “processo que combina parti-
cipagdo com divisdo de tarefas. Quer dizer, nio significa reu-
nir todo mundo para planejar tudo, desde os objetivos da es-
cola at€ a aula do dia seguinte. Significa, em outras palavras,
organizar as instancias de tomada de decisées” (MST, 1995:8).

Planejamento educacional

ez

* Planejamento educacional “¢, antes de tudo, aplicar a prépria
educagdo aquilo que os verdadeiros educadores se esforcam
por inculcar a seus alunos: uma abordagem racional e cienti-
fica dos problemas. Tal abordagem supde a determinagio dos
objetivos e dos recursos disponiveis, a anilise das conse-
qiiéncias que advirio das diversas atuagdes possiveis, a esco-
lha entre essas possibilidades, a determinagio de metas espe-
cificas a atingir em prazog bem definidos e, finalmente, o
desenvolvimento dos meios mais eficazes para implantar a
politica escolhida. Assim concebido, o planejamento educa-
cional significa bem mais que a elaboragdo de um projeto
continuo que engloba uma série de operagdes interdependen-
tes” (UNESCO, in Menegolla & Sant’ Anna, 1993:32).

* “Planejamento do Sistema de Educacdo é o de maior
abrangéncia (enquanto um dos niveis de planejamento na edu-
cacdo escolar), correspondendo ao planejamento que € feito
em nivel nacional, estadual ou municipal. Incorpora e reflete
as grandes politicas educacionais. Enfrenta os problemas de
atendimento 4 demanda, alocagdo e gerenciamento de recur-
sos etc.” (Vasconcellos, 1995:53).

Planejamento curricular

* Planejamento curricular “é o processo de tomada de decisGes
sobre a dindmica da ago escolar. E a previsdo sistemadtica e
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ordenada de toda a vida escolar do aluno. E instrumento que
orienta a educagdo, como processo dindmico e integrado de
todos os elementos que interagem para a consecugio dos ob-
jetivos, tanto os do aluno, como os da escola” (Menegolla &
Sant’ Anna, 1993:52).

* Planejamento curricular, enquanto um dos niveis do planeja-

z

mento na educagdo escolar, “€ a proposta geral das experién-
cias de aprendizagem que serdo oferecidas pela escola, in-
corporada nos diversos componentes curriculares. D4 a espi-
nha dorsal da escola, desde as séries iniciais até as terminais.
A Proposta Curricular pode ter como referéncia os seguintes
elementos: Fundamentos da Disciplina/Area de Estudo, De-
saftos Pedagégicos, Encaminhamento Metodol6gico, Proposta
de Contetdos, Processo de Avaliagdo. Muitas vezes, as pro-
postas curriculares sio feitas em nivel de sistema de educa-
¢do estadual ou de rede municipal, dando origem aos chama-
dos ‘Guias Curriculares’...” (Vasconcellos, 1995:53).

Planejamento de ensino

[ F4

* Planejamento de ensino “é o processo que envolve a atuagio
concreta dos educadores no cotidiano do seu trabalho peda-
gogico, envolvendo todas as suas agdes e situagdes, o tempo
todo, envolvendo a permanente intera¢o entre os educado-
res e entre os proprios educandos” (Fusari, 1988:10).

Planejamento escolar

* O planejamento escolar ‘6 uma tarefa docente que inclui tan-
to a previsdo das atividades diddticas em termos da sua orga-
nizagdo e coordenagio em face dos objetivos propostos, quan-
to a sua revisdo e adequagdo no decorrer do processo de ensi-
no. E um processo de racionaliza¢do, organizagdo e coorde-
nacdo da agdo docente, articulando a atividade escolar e a
problematica do contexto social” (Libineo, 1992:221-2).

* “Planejamento global da escola é o nivel do planejamento
que corresponde as decisdes sobre a organizagio, funciona-
mento e proposta pedagdgica da escola. E o que mais re-
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quer a participagdo do conjunto da comunidade” (MST,
1995:11).

» O planejamento da escola, enquanto outro nivel do planeja-
mento na educagio escolar, é o que “chamamos de Projeto
Educativo, sendo o plano global da institui¢io. Compde-se
de Marco Referencial, Diagnéstico e Programagio. Envolve
tanto a dimensdo pedagdgica, quanto a comunitdria e admi-
nistrativa da escola” (Vasconcellos, 1995:53).

 “O planejamento anual da escola consiste em elaborar a es-
tratégia de agdo para o prazo de um ano (um pouco mais ou
um pouco menos, conforme a realidade especifica de cada
escola). Tomar as decisdes sobre o que, para que, como €
com que se vai fazer/trabalhar na escola durante este perio-
do, levando em conta as linhas tiradas no plano global” (MST,
1995:15).

“Quando falamos em planejamento da educagio escolar, en-
tendemos que € o processo de andlise critica que o educador
faz de suas a¢Oes e inteng¢Ges, onde ele procura ampliar a sua
consciéncia em relagdo aos problemas de seu cotidiano peda-
gbgico, & origem deles, 4 conjuntura na qual aparecem € quais
as formas para a superagidqos mesmos” (Fusari, s.d.[a]:1).

“O planejamento da educagdo escolar pode ser concebido
como processo que envolve a prética docente no cotidiano
escolar, durante todo o ano letivo, onde o trabalho de forma-
¢do do aluno, através do curriculo escolar, serd priorizado.
Assim, o planejamento envolve a fase anterior ao inicio das
aulas, o durante e o depois, significando o exercicio continuo
da agdo-reflexdo-a¢lio, o que caracteriza o ser educador”
(Fusari, 1988:9).

Planejamento participativo

* O planejamento participativo *“se constitui num processo po-
litico, num continuo propdsito coletivo, numa deliberada e
amplamente discutida construgio do futuro da comunidade,
na qual participe o maior nimero possivel de membros de
todas as categorias que a constituem. Significa, portanto, mais
do que uma atividade técnica, um processo politico vincula-
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do a decisdo da maioria, tomada pela maioria, em beneficio
da maioria” (Cornely, 1977:37).

“Genericamente, o Planejamento Participativo constitui-se
uma estratégia de trabalho, que se caracteriza pela integragio
de todos os setores da atividade humana social, num proces-

so global, para solugdo de problemas comuns” (Vianna,
1986:23).

Sobre o planejamento participativo: “(...)Valorizar a partici-
pagdo € considerar importante o préprio processo de planeja-
mento e ndo apenas o produto final que é o plano com suas
propostas. A eficdcia torna-se, portanto, mensurivel a partir
de critérios mais amplos do que apenas custo e tempo. Acei-
tar o planejamento participativo como um valor a ser busca-
do deve fazer com que uma possivel incapacidade inicial dos
envolvidos para participar ndo seja impeditivo intransponivel,
Justificador do abandono do esforgo inicial rumo 2 participa-
¢do. Antes, deve ser vista tal dificuldade como um desafio a
superar. Nesta perspectiva, viabilizar a participagio de todos
passa a ser também uma tarefa educativa (...) O processo
participativo, longe de ser estanque, é dinimico e dotado de
tensOes que precisam ser vividas e administradas” (Fonseca,
Nascimento & Silva, 1995:88-91).

Planejamento de aulas

* Planejamento de aulas “é a tomada de decisdes referente ao

Plano

especifico da sala de aula: temas, conteddos, metodologia,
recursos diddticos, avaliagdo. Este planejamento vai desde o
mais geral: um plano de curso para o ano ou semestre; até o
plano por unidades (temdticas ou outras), o plano por semana
€ o planejamento de cada dia” (MST, 1995:7).

“O Plano é um documento que registra o que se pensa fazer,
como fazer, quando fazer, com que fazer, com quem fazer.
Para que exista o Plano é necessdrio que um grupo tenha
antes se reunido e, com base nos dados e informagdes dis-
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poniveis, tenha definido os objetivos a serem alcangados,
tenha confrontado os objetivos com os recursos humanos €
financeiros disponiveis, tenha definido o periodo de reali-
zagdo das agdes, enfim, tenha organizado o conjunto de agOes
e recursos. O Plano evita o improviso, o imediatismo, a au-
séncia de perspectivas, pois ele antecipa, ele prevé. O Plano
passa a ser um referencial, um norte para as agdes educacio-
nais do municipio. Com o Plano é possivel entdo acompa-
nhar o seu desempenho, avaliar se os resultados alcangados
foram ou ndo os esperados, onde houve desvios, quais os
problemas enfrentados. Planejamento e Plano estdo estreita-
mente relacionados, mas ndo sdo sinénimos. O primeiro re-
presenta o processo e o segundo € um registro do processo
(Sobrinho, 1994:3-4).

Plano é a “apresentagdo sistematizada e justificada das deci-
sdes tomadas relativamente a agdo a realizar. Ou seja, o pla-
no é o documento que diz o que vai ser feito, quando, de que
maneira, por quem, para chegar a que resultado. E segundo o
destinat4rio desse documento, ele pode conter também a ex-
plicagdo do porqué das decisdes tomadas: elementos das pes-

quisas, estudos e andlises feitos para se poder decidir o que
se decidiu” (Ferreira, 197%59).

Plano é o “documento onde se registram, por escrito, segun-
do um determinado roteiro, as decisdes tomadas no processo
de planejamento. E feito para ajudar a memoria do processo.
Passa a ser o papel que se consulta durante a realiza¢do da
acdo” (MST, 1995:5).

“Plano é um corte no processo de planejamento — que torna
explicitos os seus elementos jd conhecidos: € um instantaneo
da situagio presente que fixa os objetivos, suas interdepen-
déncias e prioridades, meios e recursos, estimativas de pra-
zos e custos” (Celso Lamparelli, in Bierrenbach, 1981:30).

Plano “é um guia de orientag3o, pois nele sdo estabelecidas
as diretrizes e os meios de realizagdo do trabalho docente.
Como a sua fungdo € orientar a pratica, partindo das exigén-
cias da prépria pritica, ele ndo pode ser um documento rigi-
do e absoluto, pois uma das caracteristicas do processo de
ensino € que estd sempre em movimento, estd sempre sofren-
do modifica¢des face as condigdes reais (Libaneo, 1992:223).
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e “Plano é a formalizagdo dos diferentes momentos desse pro-

cesso (de planejamento), que € permeado por desafios e con-
tradigbes” (Fusari, s.d.[a]:3).

* “Plano é o produto, que como tal pode ser explicitado em

forma de registro, de documento ou nio (...) enquanto produ-
to, é provisério” (Vasconcellos, 1995:43).

Plano curricular

* O plano curricular “define e expressa a filosofia de agdo da

escola, seus objetivos e toda a dindmica escolar, os quais fun-
damentam-se, naturalmente, na filosofia da educagdo, expres-
sa nos planos nacional e estadual. A partir dele, é planejada,
de maneira sistemdtica e global, toda a acdo escolar”
(Menegolla & Sant’ Anna, 1993:48).

Plano de aula

* O plano de aula “¢€ a previsdo do desenvolvimento do conteu-

do para uma aula ou conjunto de aulas e tem um carater bas-
tante especifico” (Libaneo, 1992:225).

Plano de curso

* Plano de curso “¢ o planejamento geral para o ano ou semes-

tre. E feito no inicio do ano junto com o plano anual da esco-
la” (MST, 1995:21).

O plano de curso € “‘um documento que deve funcionar como
orientador da rota, a dire¢do estabelecida pelos educadores,
onde fique claro o ponto de partida, a trajetéria e o ponto de
chegada do trabalho individual-coletivo dos educadores da
escola. Sua finalidade é estimular uma reflexdo em torno
do trabalho pedagdgico que o curso pretende desenvolver,
registrando num documento a esséncia da proposta curricular
que o curso pretende. (...) € assim um documento que apre-
sentard, no caso da H.E.M., a proposta pedagdgica (objeti-
vos gerais, conteudos basicos, metodologia, sistemdtica de
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avaliag@o e bibliografia basica) que corresponde ao cida-
ddo-educador que o curso pretende formar, no periodo de
quatro anos. Desta forma, uma escola que mantém vdarios
cursos terd, portanto, varios planos, quantos forem os cur-

* “Plano de ensino (ou plano de unidades) € a previsdo dos
objetivos e tarefas do trabalho docente para um ano ou
semestre; € um documento mais elaborado, dividido por
unidades seqilenciais, no qual aparecem objetivos especi-

sos (Fusari, 1988:1-24). ficos, conteddos e desenvolvimento metodolégico”

(Libaneo, 1992:225).

Plano de disciplina

T . . . Plano de unidade
* O plano de disciplina “¢ um instrumento para sistematizar a

acdo concreta do professor, a fim de que os objetivos da dis-
ciplina sejam atingidos. E a previsio dos conhecimentos e
conteidos que serdo desenvolvidos na sala de aula, a defini-
¢do dos objetivos mais importantes, assim como a selegdo
dos melhores procedimentos e técnicas de ensino, como tam-
bém, dos recursos humanos e materiais que serdo usados para
um melhor ensino e aprendizagem’ (Menegolla & Sant’ Anna,
1993:64).

* O plano de unidade ¢ “também chamado planejamento por
temas geradores. Feito de acordo com o tempo de duragédo
de cada tema. Pode ser de quinze dias, um més, dois me-
ses... Depende da potencialidade geradora do tema” (MST,
1995:21).

Plano escolar

Plano de ensino » E 0 documento-sintese, resultado de todo o processo de pla-
nejamento da educagdo escolar, que representa o plano de

* Plano de ensino “é um morgento de documentagéo do pro-
cesso educacional escolar como um todo, ou seja, um docu-
mento elaborado pelo(s) docente(s), contendo a(s) sua(s)
proposta(s) de trabalho, numa 4rea e/ou disciplina especifi-
ca. Deve ser percebido como um instrumento orientador do
trabalho docente, tendo-se a certeza de que a competéncia
pedagdégico-politica do educador escolar deve ser mais
abrangente do que aquilo que esta registrado no seu plano”
(Fusari, s.d. [b]:46).

Plano de ensino “¢ o documento, elaborado pelo professor,
onde ele apresenta sua proposta de trabalho para o ano, se-
mestre ou bimestre, de acordo com o que ficou acertado no
grupo de professores de uma mesma escola. Devera refletir o
processo de planejamento como um todo, onde aparecem os
objetivos educacionais que os professores buscam alcangar
(pontos de chegada); os contetidos a serem trabalhados (meio
para atingimento dos objetivos); a articulagéo dos contetidos
com o método, técnicas e recursos de ensino-aprendizagem e a
sistemdtica de avaliagdo da aprendizagem” (Fusari, s.d.[a]: 14).
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curso da escola como um todo. O plano escolar engloba to-
dos os planos de curso que, por sua vez, representam os pla-
nos de ensino dos professores, nas diferentes disciplinas”
(Fusari, s.d.[a]:13).

O plano da escola “é um documento mais global; expressa
orientagdes gerais que sintetizam, de um lado, as ligagGes do
projeto pedagdgico da escola com os planos de ensino pro-
priamente ditos” (Libaneo, 1992:225).

O plano escolar “é o documento que apresenta as propostas
de agio da unidade, face a um diagndstico da realidade que
indicou o total das necessidades. Estas a¢des sdo priorizadas
face a escassez de recursos e a impossibilidade de atender a
todas as necessidades ao mesmo tempo. Os planos das esco-
las sdo sintetizados e compatibilizados a nivel regional, € a
totalidade das propostas apresentadas devem ser repriorizadas
pelas escolas no coletivo, resultando em dez Planos Regio-
nais — um para cada Nicleo de A¢ao Educativa” (SME/SP,
1992:14).
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Plano geral da SME

* “O conjunto dos Planos Regionais, com a indicagdo das ne-
cessidades dos 6rgdos intermedidrios, compord o Plano Ge-
ral da SME que ¢, por sua vez, um Plano Setorial do Munici-
pio, assim como o € o da Saude, Habitagio, Bem-estar So-
cial, etc.” (SME/SP, 1992:14).

Plano municipal

* “O conjunto dos Planos Setoriais compora o Plano Munici-
pal que serd encaminhado & Cimara Municipal ap6s o refe-
rendo popular em plendrias” (SME/SP, 1992:14).

* O que se busca com esses procedimentos ndo é apenas a ela-
boragdo do Plano Setorial da Educagéo a nivel municipal, de
forma participativa. Busca-se utilizar o planejamento como
um instrumento de mobilizagio social” (SME/SP, 1992:14).

Plano nacional de educacdo

* O plano nacional de educagio é “ond:se reflete toda a politi-
ca educacional de um povo, inserido num contexto histérico,
que € desenvolvida a longo, médio ou curto prazo” (Menegolla
& Sant’Anna, 1993:48).

* “Art. 1° do Plano Nacional de Educagdo de 1949: cédigo da
educagdo nacional, € o conjunto de principios e normas adotadas
por esta lei para servirem de base a organizagio e funciona-
mento das institui¢des educativas, escolares e extra-escolares,
mantidas no territério nacional pelos poderes piblicos ou por
particulares” (PNE de 1949, in Azanha, 1993:73).

Planos de ensino

* Planos de ensino “sdo os planos de disciplinas, de unidades e
experiéncias propostas pela escola, professores, alunos ou pela
comunidade. Se situam num nivel bem mais especifico e con-
creto em relagao aos outros planos. Eles definem e operaciona-
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lizam toda a agdo escolar, configurada no plano curricular da
escola. Sdo meios para dinamizar a educagdo € o ensino, numa
realidade escolar bem concreta, através do processo de ensi-
no. Neles sdo trabalhados os componentes fundamentais do
plano curricular (filosofia educacional da escola, os objeti-
vos, as disciplinas e os contetidos). Eles especificam os obje-
tivos, os contetidos, os recursos humanos e materiais, 0s pro-
cedimentos e o processo de avaliagdo. Estes planos de ensino
compreendem os planos de disciplinas, unidades, de aulas e
de outras atividades ou experiéncias de ensino” (Menegolla
& Sant’ Anna, 1993:49).

Plano de curso

« Plano de curso “é a organizagdo de um conjunto de matérias,
que vio ser ensinadas e desenvolvidas em uma escola, du-
rante um perfodo relativo a extensdo do curso em si, exigido
pela legislagfio ou por uma determinagio explicita, que obe-
dece a certas normas ou principios orientadores. Pode ser con-
siderado, ainda, como um conjunto de elementos que consti-
tuem a organizagio estrutural de um determinado evento
promocional, em relagé@o a educagdo, ao ensino, ou a apren-
dizagem de alguma profissdo, atividades, ou o desenvolvi-
mento de habilidades especificas, dentro de um campo geral
ou especifico” (Menegolla & Sant’Anna, 1993:59).

* “O plano de curso € a sistematizagio da proposta geral de
trabalho do professor naquela determinada disciplina ou drea
de estudo, numa dada realidade. Pode ser anual ou semestral,
dependendo da modalidade em que a disciplina € oferecida”
(Vasconcellos, 1995:117).

Planos regionais

* Os planos regionais “compdem-se das diretrizes regionais para
a educagdo, selecionadas a partir das diretrizes governamen-
tais, do diagnéstico da realidade educacional na regido, das
propostas em exXecu¢ao no ano em curso e sua respectiva ava-
liagdo visando a sua continuidade ou ndo, das propostas para
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solucionar os problemas encontrados, em ordem de priorida-
de, e dos custos de manutengio e investimentos necessarios a
sua implanta¢do” (SME/SP, 1992:14-15).

Programa

* “Programa € constituido de um ou mais projetos de determi-
nados érgos ou setores, num periodo de tempo definido”
(Celso Lamparelli, in Bierrenbach, 1981:30).

Projeto

* “Projeto € um modelo capaz de conduzir a agiio 4 consecugio
dos seus objetivos” (Celso Lamparelli, texto baseado na tese
“Uma Contribui¢io para o Método de Planejamento e seu
ensino, in Bierrenbach, 1981:30).

“o projecto € uma antecipagdo. A utilizagdo do prefixo pro-,
que significa antes, na terminologia da planifica¢io ¢ nome-
adamente nas nogdes de pro-jecto e de pro-grama, é neste
ponto de vista significativa: o conteddo de um projeto nio
tem a ver com acontecimentos ou objectos pertencendo ao
ambiente actual ou passado do actorﬂue o elabora, mas com
acontecimentos ou objectos ainda ndo verificados; nio se de-
bruga sobre factos, mas sobre possiveis; relaciona-se com um
tempo a vir, com um futuro de que constitui uma antecipa-
¢40, uma visdo prévia” (Barbier, 1993:49).

;

* Projeto € “um conceito que, para além de ser polissémico,
logo numa anélise sincronica, é-0 também quando o olhamos
no seu trajecto histérico. Assumindo um sentido especifico
no contexto da sociedade industrial, onde tende a afirmar-se
enquanto expressdo de uma razdo todo-poderosa, com o
declinio da miragem do progresso técnico e cientifico acaba
por se transformar no instrumento privilegiado de uma estra-
tégia de conciliagdo das prerrogativas da razio com os seus
préprios limites, ou se quiser, da previsibilidade (pelo saber)
com a imprevisibilidade (do real). No terreno muito concreto
da educacio institui-se, entretanto, como estratégia pedagé-
gica dado o seu potencial valor formativo (...) se pensarmos
que, saindo das 16gicas disciplinares estritas, ainda podere-
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mos distinguir, nomeadamente, os projectos individuais dos
coletivos, ou os projectos concebidos enquanto estratégicas
dos projectos colocados como fins a realizar — como ideais
a concretizar —, verificamos que a nog¢do em causa € quase
que infinitamente complexicdvel” (Adalberto Dias de Carva-
lho e Manuela Afonso, in Carvalho, 1993:16).

Projeto de acdo

* Projeto de agdo € uma “imagem antecipadora e finalizante de
seqiiéncia ordenada de operagdes susceptiveis de conduzir aum

novo estado da realidade-objecto da a¢do” (Barbier, 1993:66).

Projeto de finalidades (ou projeto educativo)

* “Q projecto de finalidades ou projecto educativo estabelece,
sobretudo, valores, grandes perspectivas, em torno das quais
o acordo é facilmente encontrado. Tem caracteristicas predo-
minantes ideoldgicas e politicas, inserindo-se o seu desen-
volvimento na dimensdo de um tempo longo. O consenso €
atingido dado o grau de generalidade dos seus enunciados.
(...) Precisamente pela sua fluidez, o projecto educativo (ou
de finalidades) corre o risco de redundar num projecto ideo-
16gico, insusceptivel de controlo, se nfo for associado a uma
programagio que, por seu turno, viabilize a respectiva avali-
acdo. Mas, em todas as circunstincias, o projecto educativo
— mais consentdneo com as aspiragdes da comunidade glo-
bal — deverd proporcionar grandes consensos em torno de
principios de ordem cultural e social, os quais contrastardo
pela sua forma mas complementardo pelo seu contetido o
projecto pedagégico desenvolvido pela comunidade educativa
restrita e interior 4 escola” (Adalberto Dias de Carvalho e
Manuela Afonso, in Carvalho, 1993:17-18).

Projeto educativo

* O Projeto de Ag¢édo Educativa (PAE) “é mais utilizado para
designar as actividades educativas organizadas no quadro das
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disposi¢des ministeriais do que para falar da sua elaboragio.
Acontece freqiientemente que diversos actores da educagéo
(equipas, movimentos pedagdgicos etc.) recorrem a nogao
de projecto simplesmente para designar algumas a¢des que
executam no meio educativo” (Barbier, 1993:36).

* “O Projeto Educativo € o plano global da institui¢do. Construi-
do participativamente, € uma tentativa, no ambito da educa-
¢do, de resgatar o sentido humano, cientifico e libertador do
Planejamento. (...) Pode ser entendido como a sistematiza-
¢do, nunca definitiva, de um processo de Planejamento
Participativo, que se aperfeigoa e se concretiza na caminha-
da, que define claramente o tipo de acdo educativa que se
quer realizar. E um instrumento tedrico-metodolégico para a
transformacio da realidade. E um elemento de organizagio e
integracdo da atividade pratica da institui¢do nesse processo
de transformagdo” (Vasconcellos, 1995:143-145).

Projeto politico-pedagégico

» “E preciso entender o projeto politico-pedagégico da escola
como um situar-se num horizonte de possibilidades na cami-
nhada, no cotidiano, imprimindo uma dfregﬁo que se deriva
de respostas a um feixe de indagag¢des tais como: que educa-
¢do se quer e que tipo de cidadio se deseja, para que projeto
de sociedade? A diregdo se fard ao se entender e propor uma
organizag¢do que se funda no entendimento compartilhado dos
professores, dos alunos e demais interessados em educagdo”
(Romio & Gadotti, 1994:42).
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Capitulo 2

CONCEPCOES DE PLANEJAMENTO

Simplesmente, ndo posso pensar pelos outros
nem para 0s oulros, nem SEm os Outros.

Paulo Freire, 1981

Para nés, a atividade de planejar € atividade intrinseca a educa-
¢do por suas caracteristicas bésicas de evitar o improviso, prever o
futuro, de estabelecer caminhos que podem nortear mais apropriada-
mente a execucio da agio educativa, especialmente quando garanti-
da a socializagio do ato de planejar, que deve prever o acompanha-
mento e a avaliagdo da prépria agao.

Pensando nas relagdes entre administragio e educagio, a pro-
fessora Maria Cecilia Sanchez Teixeira afirma que “existe um certo
paralelismo entre a administragdo e a pedagogia na medida em que
tanto as teorias pedagdgicas como as administrativas fundamentam-
se NOS MeSmOs pressupostos, ou seja, na mesma concepgao de ho-
mem, de sociedade e de organiza¢do” (Teixeira, 1987:75).

Na pritica educativa temos observado que o projeto educativo
(atividade-fim) € determinado ndo por um modelo de administragao
ou de organizagio para determinada escola ou mesmo para determi-
nado sistema educacional, mas por teorias e modelos administrati-
vos (atividade-meio) preexistentes, que acabam definindo o tipo de
organizagio dos sistemas educacionais ou escolares. D4-se uma in-
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cursos” (ibid., p. 77).

O estudo das caracter

o isticas gerais de di i
ministiacie o g e diferentes teorias da ad-

admis2o cIi)ermlflra compr‘eender melhor estas relagdes entre
§40, educagio e planejamento educacional

Teori . ~
ias da administracéo: caracteristicas gerais

Lem ni
bramos que na Administragao cientifica proposta por

O primeiro principio de uma

§20 ¢ a atuagdo empirico-pratica, pe
dimentos cientificos” (Chiavenato
b4

trabalho e o nivel cada vez maior de

el especializa¢do claramente defi-

Po
de “transri:;c\);lct,z’(’ie 1920, alguns autores (denominados por Chiavenato
» POI estarem entre a Teoria Cldssi
) 2 ssica e a subseqii
Teoria das Relagées Humanas, apesar de defende Ry

ou da Sociologia.
E 13 e 1) ~

e i nlt)rfa 0s auto.res ) transitivos” estdo Tead, Miss Follett e Barnard
mbem contribuiram em relagdo a questiio do plariejamento ,

Para Ordway Tead jar é defini
. » planejar é d iti
d'1mentos de trabalho. A liderailga eﬁ'mr Crtente ey o S

Tead considera que o lider € um agente moral e, principal-
mente, o simbolo da democracia dentro da organizagdo, pois, a partir
dele, a escolha dos objetivos poderd ser compartilhada pelos de-
mais integrantes da organizagdo e todos estardo imbuidos do senti-
mento de liberdade e vontade de colaborar com o seu melhor esfor-
¢o criador.

Com Miss Follet, ganha forga a aplicagdo da Psicologia na
Administra¢io, uma vez que se considera que o objetivo bdsico da
acdo administrativa € obter a integragdo das pessoas € a coordena-
¢do das suas atividades. O Prof. Chiavenato esclarece que, para
Follet, toda decisdo “¢ um momento de um processo” € torna-se
importante somente no contexto desse processo. Qualquer pessoa
dentro da organizagdo é considerada importante na medida em que

intervém para tomar uma decisdo em um processo geral e ndo por
fazer parte da hierarquia (ibid., p. 118). Nessa dire¢do, a filosofia
da organizagdo resume-se na “interpenetracéo de autoridade ao in-
vés da superautoridade e no controle sobre fatos mais do que sobre
pessoas” (ibid.., p. 119).

Comparada a Escola Cléassica a proposta de Miss Follet repre-
senta um avango que se amplia ainda mais a partir de 1938, quando
Chester Barnard (1886-1961), americano graduado em Harvard, de-
senvolve uma teoria sobre as organizagdes, propondo um tipo de
interagdo humana que denomina “relagdes sociais”. Para Barnard, o
grupo é mais do que a soma das intera¢des entre os individuos que o
constituem. Assim, além de sua tarefa tradicional de planejar, o
executivo de uma empresa deve organizar, motivar, controlar e, prin-
cipalmente, desenvolver sua eficiéncia como planejador social. Note-
se que a atividade de planejar permanece centralizada nas maos do
executivo, ainda que sua fungio seja estendé-la aos demais “indivi-
duos” que trabalham na empresa.

Segundo Barnard, é justamente a falta de planejamento social a
responsavel por grande parte da ineficiéncia das organizagoes. Por-
tanto, de acordo com esta teoria, ““‘a administragdo pode ser definida
como um processo pelo qual se criam oportunidades, se removem
obstaculos, se liberta o potencial do individuo, se motiva o desen-
volvimento e durante o qual a organizagdo age como guia mentora.
Trata-se mais de administragdo através de resultados do que de ad-
ministragdo através de controle” ( ibid., p. 126).
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A Teoria das Relagées Humanas, também chamada Escola
Humanistica da Administragéo, surgiu nos Estados Unidos na déca-
da de 1920, como um movimento de oposigio i Teoria Cldssica da
Administragdo, e foi conseqiiéncia das experiéncias desenvolvidas
por George Elton Mayo (1880-1949) e seus colaboradores. Trata-se
de uma teoria que aponta para a necessidade de se humanizar e de-
mocratizar a Administragio, decorrente do desenvolvimento das cha-
madas ciéncias humanas, principalmente a psicologia e a sociologia,
que se utilizam, sobretudo, das idéias da filosofia pragmadtica de John
Dewey e da Psicologia Dinamica de Kurt Lewin.

A Teoria das Relagbes Humanas, segundo Chiavenato
(1979:146), trouxe novas dimensdes e novas varidveis para a teoria
da Administragdo. Interessa-nos enfatizar aqui que a Teoria das Re-
lagbes Humanas trabalha com os conceitos da delegacio de autori-
dade, com a autonomia do empregado, com a confianga e abertura,
com a énfase nas relagdes humanas e com a dindmica interpessoal e
grupal, acentuando a importincia, por exemplo, do “moral elevado”,
da “lideranga” (que pode ser autocratica, democritica ou laissez-
faire), da “dindmica de grupo”, da “participagio” e da “comunica-
¢do”, entre os grupos. O trabalho, nessa teoria, &, portanto, uma ati-
vidade grupal, e a participagdo dos escal®es mais inferiores na solu-
¢do dos problemas da organizagéo € incentivada a partir da introdu-
¢do das ciéncias do comportamento nas praticas administrativas e na
pratica do planejamento em particular. .

Observamos que mesmo apds o surgimento da Teoria das Re-
lagoes Humanas, que acentua a influéncia do comportamento sobre
ateoria administrativa, ““os pontos de vista dos autores cldssicos nunca
deixaram de subsistir” (ibid., p. 195). Na verdade, todas as teorias
administrativas, segundo Chiavenato, assentaram-se na Teoria Clds-
sica, seja como ponto de partida, seja como critica para tentar uma
posic¢do diferente.

No mesmo movimento de inovagdes, como reagdo natural 3
Teoria das Relagoes Humanas, surge a Teoria Neocldssica de Admi-
nistragdo, que € a mesma Teoria Cldssica atualizada a partir de “um
ecletismo que aproveita a contribuigio de todas as demais teorias”
(ibid.), embora nio se trate verdadeiramente de uma escola bem de-
finida, mas de um movimento relativamente heterogéneo, do qual
participam diversos autores (Peter F. Drucker, Ernest Dale, Harold
Koontz, Cyril O’ Donnell, Michael Jucius, William Newman, Ralpah
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Davis, George Terry, Morris Hurley, Louis Allen, além dos autores
da Escola da Administragcdo por Objetivos ou administrag@o por re-
sultados, que constitui uma estratégia administrativa bastante difun-
dida e plenamente compativel com o espirito pragmatico e democré-
tico da Teoria Neocldssica). Entre seus autores estao Peter F. Drucker,
John W. Humble e George Odiorne.

Em sintese, a Teoria Neocldssica enfatiza os aspectos praticos
da administragdo e a busca de resultados concretos e palpéveis, rea-
firma relativamente os postulados cldssicos e os seus principios, es-
tabelecendo normas de comportamento administrativo e acentuando
a busca do alcance dos objetivos € a produgio de resultados. Além
disso, por seu ecletismo, absorve o conteddo de quase todas as ou-
tras teorias administrativas. A fungido do administrador continua ser
a de planejar, organizar, dirigir e controlar.

Na Teoria Neocldssica da Administragdo, o planejamento tem
as seguintes caracteristicas: € um processo permanente € continuo
(ndo se esgota na montagem de um plano de agdo), € sempre volta-
do para o futuro (¢ sempre previsdo), visa a racionalidade da toma-
da de decisdes (orienta o processo decisério e elimina a possibili-
dade do erro), visa selecionar entre varias alternativas um curso de
a¢do (de curto, médio ou longo prazo), é sistémico (considera todo
o sistema ou toda a unidade que estd sendo planejada), € iterativo
(flexivel a ajustamentos e corre¢des), € uma técnica de alocagdo de
recursos (deve otimizar a aloca¢io e dimensionamento de recur-
s0s), é uma técnica ciclica (deve ser sempre avaliado e replanejado),
€ uma fun¢io administrativa que interage dinamicamente com as
demais (influencia e é influenciado pela organizagdo, diregdo e
controle), é uma técnica de coordenagio (integragdo e sincroniza-
¢do dos diferentes 6rgios), e €, ainda, uma técnica de mudanga e
inovagdo (favorece a introdugdo deliberada de inovagdes) (ibid.,
pp- 233-234).

Por outro lado, a Administragao por Objetivos (APO) ou a ad-
ministragdo por resultados, citada anteriormente que, ao nosso ver,
tem sido muito utilizada na educacdo, € um método centrado nos
objetivos, no planejamento ou na estratégia de corporagio. Confor-
me Humble, citado por Chiavenato (ibid., p. 379), “a APO € um sis-
tema dindmico que integra a necessidade da companhia de alcangar
os seus objetivos de lucro e crescimento, a par da necessidade do
gerente de contribuir para o seu préprio desenvolvimento. E um esti-
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19 exigente e compensador de administragio de empresas”. Os obje-
tivos séo estabelecidos por posi¢des de geréncia, e esta procura fazer
com que os subordinados se comprometam com as metas estabe-
lecidas e se sintam co-responsdveis por elas.

_ Advém dai os conceitos de Planejamento Estratégico e Plane-
1ament9 Tatico, relacionados as empresas. O primeiro refere-se ao

concetto geral da firma no futuro e as previsdes e distribui¢do dos
recursos totais as oportunidades oferecidas pelo mercado e pelos pro-
dutos, a fim de realizar o potencial de lucros da companhia por via
d.as estratégias escolhidas” (ibid., p- 391). O segundo, uma vez auto-
rizado o plano estratégico, “abrange todos os projetos e agoes deta-
lhadas em que implica sua implementagio” (ibid.).

Reflexos das teorias administrativas no planejamento
educacional: tradicdes e enfoques

i Depois de estudar brevemente as vérias teorias da administra-
¢do e@presarlal, as quais estdo associadas as diferentes formas de
planejamento no seu sentido mais amplo e conseqiientemente tam-
bém no qu j i

que se refere ao planejamento educacional, recorremos ago-
ra a Benno Sander para aprofundar nossa reflexio sobre o pensa-

mc?nto administrativo e, principalmente, sobre seus reflexos no pla-
nejamento educacional. )

A pesquisa de Sander refere-se 3 “trajetéria do pensamento
administrativo na educagio latino-americana” (Sander, 1995:1) e for-
nece uma “apresentagio critica de teorias organizacionais e admi-
nistrativas adotadas historicamente na educacdo a luz de suas tradi-
¢oes filoséficas e socioldgicas contrarias” (@ibid., p. 77).

‘ o z.lutor responsabiliza a importa¢io de modelos de gestao pe-
las implicagdes econdmicas, politicas e culturais, sobretudo a partir
dE)s trés. movimentos que originaram a escola clissica de administra-
¢40 no inicio do século XX, quais sejam, a Administragdo Cientifica
nos Estados Unidos, a Administragdo Geral na Franga e a Adminis-
tragdo burocrdtica na Alemanha.

Es§as Escolas Cldssicas de Administragdo, cujas caracteristi-
cas gerais e individuais estudamos anteriormente, tém influenciado
as p.rzitlcas administrativas baseadas em concepgdes universais que
se divulgaram rapidamente pelo mundo, incluindo os pafses da Amé-
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rica Latina, e tiveram reflexos diretos no Brasil, como analisaremos
no préximo item deste capitulo.

Benno Sander identifica duas tradigdes filos6ficas contrarias: a
tradicdo funcionalista do consenso, que teria raizes nas teorias
positivistas e evolucionistas que t€m caracterizado historicamente o
pensamento cientifico do Ocidente, e a tradi¢do interacionista do
conflito, que se baseia nas teorias criticas e libertdrias enraizadas no
marxismo, no existencialismo, no anarquismo, na fenomenologia,
na teoria critica e na abordagem de a¢io humana (ibid., pp. 77-78).

Procuraremos identificar no cotidiano de nossas institui¢Ges
escolares o que Sander assinala, sintetizando sua pesquisa e relacio-
nando as principais caracteristicas dos vdrios enfoques ou modelos
que ele nos apresenta. Tais enfoques sdo os denominados juridico,
tecnocrdtico, comportamental, desenvolvimentista e socioldgico.

Esclarecemos que essa sintese ndo terd como preocupagao pri-
meira os contextos historicos, apesar de sua importancia, mas focali-
zard as caracteristicas gerais de cada enfoque apresentado, buscando
nelas os referenciais para nosso trabalho.

O enfoque juridico, presente na América Latina desde o periodo
colonial até a primeira década do século XX, caracteriza-se por suge-
rir préticas normativas e legalistas, que enfatizam a ordem e um siste-
ma fechado de administragdo. Aqui verificamos um vinculo com o
direito Romano que considerava a lei um ideal a ser alcangado. Por
extensdo, entendemos que a administragdo educacional e a organiza-
¢ao escolar centram-se em planos e planejamentos também ideais, dis-
tanciados das circunstdncias concretas aos quais sdo aplicados.

Esse enfoque, segundo Sander, sofre influéncia também da Igre-
ja catdlica (cardter normativo da Ratio Studiorum) e da Igreja pro-
testante, do positivismo francés e dos modelos europeus de adminis-
tragdo que enfatizam a necessidade da ordem, da organizagio cen-
tralizada e do equilibrio nas gestdes administrativas. Para ele, “na
educacgdo, a influéncia do positivismo se manifesta desde o século
passado no conteiido universalista de seu curriculo enciclopédico,
na sua metodologia cientifica de natureza descritiva e empirica e nas
préticas prescritivas de organizagdo e gestdo” (ibid., p. 10).

Por sua vez, o enfoque tecnocrdtico caracteriza-se mais pelo
“forte predominio dos quadros técnicos preocupados pela adogdo de
solugdes racionais para resolver problemas organizacionais e admi-
nistrativos” (ibid., p. 11).

51



A partir das caracteristicas desse enfoque, constatamos que a
educagio acabou adotando esse modelo de administragio e de ges-
tdo empresarial, que privilegia a tecnocracia como sistema de orga-
nizagdo. Trata-se de uma influéncia européia e norte-americana que
defende o funcionamento eficiente e racional de todas as organiza-
gBes. E nesse sentido que a fungdo de planejar, com vista 2 solugio
dos problemas educacionais, tem sido atribuida aos especialistas e
aos tecnocratas que, supostamente, dominam as técnicas organiza-
cionais e administrativas, como j4 analisamos no primeiro capitulo.

Em geral, as teorias dessa etapa baseiam-se nos principios da
Escola Cldssica de Administragdo, preconizados nas primeiras dé-
cadas do século XX por Fayol na Franga e por Taylor e seus seguido-
res nos Estados Unidos, conforme vimos anteriormente.

Outra caracteristica importante do enfoque tecnocrético € a
dicotomia entre politica ¢ administrago. E dai que surge, por exem-
plo, a separagio, na teoria politica, dos poderes executivo, legislativo
e judicidrio. Seguindo esta norma, o artigo 2° da Constitui¢do brasi-
leira, promulgada em 5 de outubro de 1988, diz: “Sdo Poderes da
Unido, independentes e harmdnicos entre si, o Legislativo, o Execu-
tivo e o Judicidrio” (Constituigdo da Repiiblica Federativa do Brasil,
in Oliveira, Juarez, 1995:3).

Os defensores do enfoque tecnocratico no Brasil fordh os cha-
mados “reformistas”, entre os quais se destacam Anisio Teixeira,
Querino Ribeiro, Carneiro Ledo e Lourengo Filho. O primeiro “teve
particular influéncia no campo das politicas piiblicas e da gestao do
ensino, marcando profundamente o pensamento pedagdgico desde
0s anos trinta até a década de setenta (...) se preocupando, contudo,
com a defesa da identidade cultural e a promogio dos valores carac-
teristicos da sociedade latino-americana” (Sander, 1995: 14).

Outro enfoque apresentado por Sander, o comportamental, ten-
ta resgatar a dimensdo humana da administragio. Ele se identifica,
geralmente, “com a eclosdo do movimento psicossociolgico das
relagdes humanas deflagrado a partir dos estudos de Hawthorne rea-
lizados entre 1924 e 1927 nos Estados Unidos da América” (ibid., p.
15). E a partir daf que praticas como a dinimica de grupo, o desen-
volvimento organizacional, a anilise transacional, a formagio de li-
deres e a teoria dos sistemas, influenciadas pela Psicologia, pela So-
ciologia e pela Psicologia social, tomam forga na gestao empresarial
€ por conseguinte na gestio escolar.
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Na verdade, haveria af certa interagao entre a dimensdo hu-
mana e a dimensao institucional da administragdo, “que adotam os
conceitos funcionalistas e os instrumentos analiticos especificos
da teoria dos sistemas aplicada a educagfio e & sua administragio”
(ibid., p. 17).

A concepgio da gestdo da educagio como ato pedagégico e
nio meramente como um ato ou pratica comercial, € também uma
manifestacio deste enfoque de administragdo, s6 que agora numa
perspectiva fenomenoldgica. A partir desta contribuigdo, ficou
marcada uma gestao educacional realizada de acordo com uma apro-
ximacio direta do fendmeno educacional, com a necessidade de in-
terpretar tal fendmeno conforme as condi¢gbes concretas e reais da
educacdo. Enfatiza-se, ai, a tendéncia, hoje bastante comum, de se
estabelecer objetivos para todo o sistema educacional e procurar
alcancd-los de modo eficaz

Outro enfoque apresentado por Benno Sander é o desenvolvi-
mentista, em que, como o proprio nome o sugere, 0s gOVEIMos pre-
tendem implementar politicas e planos para atingir seus objetivos
econOmicos e sociais. Por isso, a administracdo deve adequar-se a
tais objetivos e dedicar-se ao estudo dos métodos utilizados pelos
governos para implementar as referidas politicas e para alcangar os
objetivos por ele estabelecidos. ‘

No Brasil, o enfoque desenvolvimentista caracteristico da re-
constru¢do econdmica mundial do pds-guerra aparece como esfor-
cos descritivos e prescritivos que se relacionam com a modernizagio
da administragio piblica.

O planejamento da educagio, por exemplo, surge como instru-
mento fundamental para a consagra¢do do “papel da educagio en-
quanto fator de desenvolvimento econdmico, como instrumento de
progresso técnico e como meio de selecio e ascensio social” (ibid.,
p- 21). Tal idedrio € incentivado e apoiado pela Unesco, OEA e Cepal,
promotoras da Reunido Fundacional do Planejamento Integrado da
Educagao, realizada em 1958 em Santiago.

O qultimo enfoque ao qual nos referimos inicialmente, o socio-
légico, é decorrente do fracasso do enfoque desenvolvimentista, in-
capaz de atender ao enorme otimismo educacional e pedagégico que
via a educagio como fator de desenvolvimento econdmico e huma-
no. Ao contrdrio de todos os anteriores, esse enfoque preocupa-se
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com a “adequagio politica e cultural dos conhecimentos cientificos
e tecnoldgicos na educagio e na administragdo” (ibid., p. 23).

Sua origem estd na teoria da dependéncia nascida a partir do
estruturalismo cepalino presente na Economia e na Sociologia. Na
educagiio, segundo Sander, o protagonista mais influente do pensa-
mento critico latino-americano da época foi Paulo Freire, sobretudo
a partir de seus “‘conceitos de conscientizagio e educagio libertadora
e sua metodologia dialética” (ibid., p. 136).

O enfoque socioldgico, no que se refere a educacio, defende
basicamente a concepgdo de uma administra¢io fundamentada em
valores culturais e politicos devidamente contextualizados. Propde,
ainda, que os problemas educacionais sejam resolvidos no contexto
sociopolitico mais amplo. Em suma, este enfoque, com todas as suas
varia¢Bes posteriores mais atuais como, por exemplo, a busca de
uma administra¢do da educagdo de cardter interdisciplinar, propde
que a pratica educacional, em todos os niveis, seja mais bem
explicitada, evidenciando as rela¢des de dominagio social e a dife-
renga entre classes sociais. Nos enfoques anteriores, essa preocu-
pacio nio existia.

As referéncias que fizemos as construgdes conceituais e ana-
liticas, a partir das quais Sander analisa a construcio do conheci-
mento na administragdo da educagdo, sdo completadas com®im es-
tudo sobre as diferentes teorias organizacionais e administrativas.
A partir deste estudo, Sander distingue duas tradicées contrdrias
em termos filoséficos e sociolégicos e as subdivide para fins de
sua reflexfo.

A tradig¢do funcionalista de administragiio da educacio, Sander
associa o que chama de Administragio Burocrética, Administragio
Idiossincritica e Administragio Integradora.

Podemos associar a Administragdo Burocrdtica is caracteris-
ticas do enfoque juridico acima enumeradas, que d4 origem a uma
administragdo que “se preocupa com o cumprimento das leis e das
normas que regem o funcionamento da institui¢do educacional e
com a defesa de seus interesses como sistema, desconsiderando a
importancia de seus participantes como pessoas” (ibid., p. 85). Nessa
perspectiva, administrar significa procurar atingir os objetivos por
intermédio de uma organizagio que favorega a eficicia do sistema,
negligenciando a questdo da eficiéncia individual dos participan-
tes. Observemos que eficdcia significa, nesse caso, “critério domi-
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nante de desempenho administrativo da administragdo burocrati-
ca” (ibid., p. 86).

A Administragdo Idiossincrdtica estaria mais préxima do
enfoque comportamental, ja que este, como aquela, se preocupa com
a elaborac¢do de uma andlise de cardter psicolégico do comporta-
mento de toda a organizagio. A partir dessa caracteristica, a preocu-
pacdo da administrag@o e da organizagdo € favorecer a eficiéncia de
todos os que, de uma maneira ou de outra, participam do sistema
educacional. Nesse caso, segundo Sander, presta-se “pouca ateng¢io
a eficdcia institucional na consecugdo dos objetivos pedagdgicos”
(ibid., p. 87), sendo aqui a eficiéncia o valor supremo da produtivi-
dade humana, que depende, a nosso ver, do grau de satisfacio de
cada integrante do sistema educacional, de cada individuo.

Por sua vez, uma Administragdo Integradora, terceiro eixo da
tradicdo funcionalista de administra¢do publica, que entende a insti-
tuicdo educacional com um sistema aberto, situa-se entre os dois
tipos de administracio antes citados, identificando-se ora com o
enfoque juridico, ora com o comportamental.

Outra linha de tradi¢do das teorias organizacionais e adminis-
trativas € a chamada Tradig¢do Interacionista de Administragio Pu-
blica que, por sua vez, se subdivide em Administragido Estruturalis-
ta, Interpretativa e Dialdgica.

Essas correntes da administracio tém em comum propostas al-
ternativas de organizacgdo e gestdo escolar, todas conflitando com a
tradicdo funcionalista do consenso. Segundo Benno Sander, essas
correntes ‘‘preocupam-se com a conscientiza¢do e a interpretagdo
critica da realidade, o alcance da emancipagdo humana e a transfor-
magdo estrutural e cultural da escola e da sociedade” (ibid., p. 94).

De acordo com uma Administrag¢do Estruturalista, a organiza-
¢doe a gestdo da escola dependeriam plenamente das condi¢des infra-
estruturais de natureza econdmica. Essa € uma visio determinista da
administragio, pois implica uma visio passiva da a¢do e da interagao
humana. Por isso, segundo Sander, a objetividade, que se refere aos
aspectos estruturais e materiais do sistema educacional, é que deter-
minaria como avaliar os fendmenos organizacionais, 0s atos € 0s
fatos administrativos.

A Administragdo Interpretativa, por sua vez, caracteriza-se por
considerar o sistema educacional como uma “criac¢do intencional do
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ser humano” (ibid., p. 99) em que, ao contririo da Administragdo
Estruturalista, se privilegia a subjetividade individual em relagdo a
objetividade institucional. A gestio educacional dela decorrente pro-
cura mediar reflexivamente as dicotomias entre “intengdo e acdo,
entre a teoria e a experiéncia, entre a educagio e a sociedade e, final-
mente, entre o individuo e seu meio social” (ibid., p. 99).

Por ultimo, a Administra¢do Dialdgica, aplicada 2 educagéo,
“¢ uma perspectiva analitica e praxioldgica que enfatiza os princi-
pios de totalidade, contradigdo, prixis e transformagdo do sistema
educacional e de suas escolas e universidades” (ibid., p. 100) e surge
como alternativa as demais administragdes interacionistas.

Para concluir esta anélise dos enfoques e das teorias organiza-
cionais e administrativas, apresentamos abaixo quatro quadros que
pretendem caracterizar diferentes visdes de planejamento educacio-
nal. Quando falamos de “visdo de planejamento”, referimo-nos ao
ponto de vista sob o qual o planejamento é considerado, ou seja,
trata-se de uma categorizagio geral, a partir das vérias caracteristi-

cas que ele assume e das concepgdes ou tradigdes sobre as quais se
fundamenta.

Caracteristicas do planejamento educacional: quadros-sintese
-

Nao obstante a dificuldade em chegar a uma “visdo de planeja-
mento” uniforme ou a categorias fechadas, em decorréncia da
multiplicidade de caracteristicas, concepgdes e tradi¢des acima men-
cionadas, procuraremos estabelecer algumas distingdes que nos aju-
dam a definir certas visdes de planejamento educacional, combinan-
do as caracteristicas e os fundamentos apresentados a seguir.

Adaptando as terminologias das diferentes teorias da adminis-
tragdo ao planejamento, podemos sintetizar o que até agora anota-
mos nos dois quadros que seguem.
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Quadro 1
CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO EDUCACIONAL
CATEGORIAS TIPOS CARACTERISTICAS
L QIObal ou de Para todo o sistema
conjunto
2 Graus do sistema escolar
NIVEIS 2. Por setores
3. Regional Por divisdes geograficas
4. Local Por escola
Por utilizar metodologia de
1. Técnico andlise, previsdo, programagio e
avaliacdo
2. Politico Por permitir a tomada de deciséo
. . Por coordenar as atividades
ENQUANTQ | AGmInIstrative o ministrativas
PROCESSO . .
N Visdo total do sistema educacional;
4 Slsterplco ou sentido amplo: (recursos x
Estratégico oportunidades).
Abrange todos os projetos e agOes
5. Tético detalhadas e subordina-se ao
Planejamento Estratégico
1. Curto prazo 1 a2 anos
QUANTO édio prazo 2 a5 anos
AOS PRAZOS | 2 Médio praz
3. Longo prazo 5al5 anos
Com base nas demandas
1. Demanda individuais de educagdo
Com base nas necessidades do
ENQ,UANTO 2. Miao-de-obra mercado, voltado para o
METODO

desenvolvimento do pafs

3. Custo e Beneficio

Com base nos recursos disponiveis
visando a maiores beneficios
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Quadro 2
FUNDAMENTOS DO PLANEJAMENTO EDUCACIONAL
CONCEPCOES CARACTERISTICAS
L. Divisio pormenorizada, hierarquizado verticalmente, com
Classica N - ‘.
énfase na organizagdo e pragmitico
. Planejamento scguindo procedimentos de trabalho, com
Transitiva A .
énfase na lideranga
Visdo horizontal, com é&nfase nas relagdes humanas,
Mayoista na dinfimica interpessoal e grupal, na delegacgio de
autoridade e na autonomia
Neocldssica/P Pragmitica, racionalidade no processo decisério,
be.oc. assica/Por participativo, com énfase nos resultados e estratégia
objetivos de corporagio
TRADICAO CARACTERISTICAS
FUNCIONALISTA (do consenso/positivista/evolucionista)
Cumprimento de leis e normas. Visa a eficicia
Burocritico institucional do sistema. Enfatiza a dimensio

institucional ou objetiva

Idiossincratico

Enfatiza a eficiéncia individual de todos os que participam
do sistema, portanto, a dimensdo subjetiva

Clima organizacional pragmdtico. Visa ao equilibrio

Integradora entre eficdcia institucional e eficiéncia individual,
com énfase na dimensio grupal ou holfstica
TRADICAO CARACTERISTICAS
INTERACIONISTA (conflito/teorias criticas e libertzirias)h
Enfase nas condigBes estruturais de natureza econdmica
Estruturalista do sistema. Enfatiza a dimensio institucional ou objetiva.
Orienta¢io determinista
Enfase na subjetividade e na dimensdo individual.
Interpretativa O sistema € uma criagio do ser humano. A gestio ¢
mediadora reflexiva entre o individuo ¢ o seu meio
Enfase na dimensio grupal ou holistica e nos
Dialégica principios de totalidade, contradigdo, praxis e
transformagdo do sistema educacional
ENFOQUES CARACTERISTICAS
Juridico Préticas normativas e legalistas/sistema fechado
Tecnocritico Predominio dos quadros técnicos/especialistas
Comportamental Resgate da dimensio humana; énfase psicolégica
Desenvolvimentista Enfase para atingir objetivos econdémicos e sociais
S Enfase nos valores culturais ¢ politicos,
Socioldgico

contextualizados. Visdo interdisciplinar
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Hé possibilidade de associar os diferentes fundamentos anterior-
mente apresentados, como demonstra o Quadro 3.

Quadro 3 }
ASSOCIACAO ENTRE CONCEPGOES,
TRADICAO FUNCIONALISTA E ENFOQUES

CONCEPCOES TRADICAO ENFOQUES
FUNCIONALISTA

Classica Burocratica Juridico e Tecnocratico

Transitiva Idiossincrética e integradora | Tecnocratico e
comportamental

Mayoista Integradora Comportamental

Neoclassica/Por Burocratica e integradora Desenvolvimentista

objetivos

A Tradigao Interacionista pode ser combinada com os enfoques
estudados, como se pode ver no Quadro 4.

Quadro 4
ASSOCIACAO ENTRE TRADICAO INTERACIONISTA E ENFOQUES
TRADICAO INTERACIONISTA ENFOQUE
Estruturalista Juridico e tecnocrético
Interpretativa Comportamental
Dialégica Sociolégico

Convém observar que as combinagdes acima nio sdo rigidas,
devido 4 multiplicidade de caracteristicas que podem ser considera-
das em cada um dos fundamentos analisados. Contudo, a partir des-
tes, & possivel explicitar melhor a “visdo de planejamento” a qual
nos referimos desde o inicio deste livro, facilitando assim o desen-
volvimento das nossas anlises, relacionadas ao planejamento edu-
cacional e 2 elaboragdo do projeto politico-pedagdgico da escola na
perspectiva da escola cidada.
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Capitulo 4

'PLANEJAMENTO DIALOGICO E
PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO
DA ESCOLA

A todas e a todos que, fazendo a escola municipal de Sdo Paulo,
conosco, da limpeza do chdo a reflexdo tedrica,
deixaram claro que mudar é dificil, mas € possivel e urgente.

PauLo FrEIRE, primavera de 1991

Quando Paulo Freire afirma em seu livro Pedagogia da auto-
nomia que ‘¢ decidindo que se aprende a decidir” (p. 119), ele se
refere a necessidade e ao direito que todos temos de tomar decisdes
sobre nossas vidas, mesmo com o risco de cometer erros. Freire afir-
ma que € decidindo que construimos, com autonomia, nosso projeto
de vida e conclui afirmando que ninguém é auténomo primeiro para
depois decidir.

Pensar o planejamento educacional e, em particular, o planeja-
mento visando ao projeto politico-pedagdgico da escola &, essencial-
mente, exercitar nossa capacidade de tomar decisdes coletivamente.

Sabemos que o planejamento ndo é uma tarefa facil. Conhece-
mos as dificuldades (“ndo temos tempo”, “ndo temos pessoal quali-

LI Y3

ficado”, “a burocracia € tanta”...), as resisténcias (“'ja fizemos isso e
LA Y3 2 6k

nio deu certo”, “nossa escola jd tem projeto”, “sem saldriondo d4”...),
os limites e obstdculos (comodismo, imediatismo, formalismo).
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‘ Mas sabemos também que existem experiéncias inovadoras ja
vivenciadas que comprovam que a decisdo e a iniciativa coletiva
conseguem resolver problemas concretos da prética educativa que,
num primeiro momento, pareciam impossiveis de ser superados. E
com base nessas experiéncias e na reflexiio sobre elas que nos ani-
Mamos a apresentar esta visdo de planejamento para a construgio do
projeto politico-pedagdgico da escola que denominamos de planeja-
mento socializado ascendente, conforme vimos no capitulo anterior.

Para viabilizar a transparéncia e a efetivacdo desse processo,
deve ser criado um sistema de comunicagdo entre os diversos niveis
de planificagio e de administra¢io educacional, de forma que as con-
solida¢bes de cada etapa sejam acompanhadas por todos os niveis.

O papel de cada segmento na pratica do planejamento escolar

Se todos/as participam da tomada de decisdes, deve-se estabe-
lecer regras claras sobre como se dar4 essa participago, sobre como
as decisdes serdo tomadas e em que cada segmento podera contribuir
desde a concepgdo do projeto até a avaliagdo e o replanejamento.

Observ'amos que a participagdo de todos os segmentos escola-
res e comunitarios se refere as diferentes dimensdes do trabalho es-
c-olar e comunitdrio, passando pelas decisdes financeiras/orcament-
rias (por exemplo, deliberando sobre o orcamento participativo),
pedagdgicas/curriculares (por exemplo, optando pelo regime ddCi-
clf)s' e do que chamamos de avaliagio dialdgica continuada), ou ad-
ministrativas/de gestio (por exemplo, pela iniciativa da reorganiza-
¢do coletiva e democritica dos colegiados escolares).

A participagdo dos pais e dos alunos pode dar-se na programa-
¢do de atividades, na coordenagio de eventos intra e extra-escolares
eno estudo da realidade. Eles devem vincular-se principalmente aos
diversos colegiados existentes na escola, com o que estardo até mes-
mo consolidando a pritica participativa.

O direito a participagio dos alunos deve ser garantido, como
preveé o Estatuto da Crianga e do Adolescente. Eles devem ser ouvi-
dos em todos os assuntos que lhes dizem respeito,

As associagées de bairro, entidades comunitérias e as ONGs
pc?df:m também contribuir em parceria com a escola, integrando suas
atividades as atividades curriculares e extra-escolares.
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O diretor de escola ou dirigente da unidade escolar e seu vice,
responsdveis pela coordenagido de todas as atividades escolares, de-
vem ser capazes de “seduzir” os demais segmentos para a melhoria
da qualidade do trabalho desenvolvido na escola. Isso significa, por
exemplo, criar mecanismos e condigdes favordveis para envolvé-los
na elaboragio do projeto politico-pedagégico da unidade, contando
para esse fim com as diversas atividades de planejamento.

O professor-coordenador ou o coordenador pegagdgico — ob-
serve-se que estas nomenclaturas (para cargos e/ou fungdes) variam
de acordo com cada municipio ou com cada rede de ensino e que
estamos utilizando como referéncia as utilizadas no Estado de Sdo
Paulo — é aquele que durante o ano articula a equipe pedagogica em
torno do melhor cumprimento do que foi estabelecido no projeto
politico-pedagdgico, coordenando seus diversos desdobramentos em
planos de curso, de curriculo, de ensino ou de aula. Ele exerce uma
responsabilidade da maior relevancia durante todo o processo, desde
a fase de organizacio das reunides de planejamento das atividades
pedagdgicas da unidade escolar até a da execugdo, desenvolvimento
e avaliagdo do projeto da escola.

O assistente técnico-pedagdgico (ou o membro da equipe téc-
nica da Secretaria Municipal ou Estadual da Educacao ou ainda das
Diretorias de Ensino ou dos Niicleos de A¢ido Educacional), que, no
seu cotidiano, faz, junto com o supervisor de ensino, a ponte entre as
diretrizes pedagdgicas estabelecidas pela Diretoria de Ensino e as
unidades escolares, pode fazé-la também quando da elaboragio do
projeto politico-pedagdgico e do planejamento. Ele pode ainda sub-
sidiar a capacitagio de todos os segmentos escolares para a partici-
pacdo no planejamento escolar.

O supervisor de ensino tem a responsabilidade de apresentar
aos demais segmentos as diretrizes gerais, sobretudo pedagogicas,
da DE e dar-lhes conhecimento sobre o préprio plano de trabalho da
equipe de supervisdo. Cabe-lhe ainda criar as condigdes institucionais
da realizagdo do projeto de cada escola e participar ativamente do
processo de construgdo e desenvolvimento deste.

A participagio dos/as professores/as estd ligada ndo sé a defi-
nigdo geral do projeto, mas também a defini¢do dos planos de curri-
culo, de curso, de ensino e de aula que devem fazer parte integrante
do projeto de cada escola. Tendo os docentes participado ativamente
do planejamento escolar, eles estardo comprometidos comele €, prin-
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cipalmente, organizando suas atividades com base no que foi decidi-
do coletivamente. Eles terdo uma diregdo estabelecida em conjunto
com os demais segmentos escolares, o que facilitara seu trabalho e
dard maior 4nimo ao exercicio de sua atividade profissional.

Principios, objetivos e caracteristicas do projeto politico-
pedagoégico da escola que o planejamento deve levar em conta

A construgio do projeto da escola exige a defini¢do de princi-
pios, estratégias concretas e, principalmente, muito trabalho coleti-
vo. A seguir apresentamos algumas de suas principais caracterfsti-
cas, bem como alguns pardmetros para a sua operacionalizagio.

a) Todas as a¢des que vamos propor para a elaboragdo do pro-
Jeto politico-pedagégico da escola relacionam-se com 0s principios
norteadores do planejamento dialégico, ou seja, esta nova maneira
de entender o planejamento da escola, que visa garantir a participa-
¢do efetiva dos vdrios segmentos escolares na construgdo do seu pro-
Jeto e na elaboragdo de seus planos. Além disso, visa possibilitar que
alguns participantes deste processo possam representar a escola nos
demais niveis de planificacio educacional (interescolar, DEs, regio-

nal, municipal...), previstas no movimento ascendente deste tipo de
planejamento. N

b) Sem esquecer que a preocupagdo maior da escola deve ser o
melhor atendimento ao aluno, o projeto politico-pedagégico deve
partir da avaliagdo objetiva das necessidades e expectativas de todos
Os segmentos escolares. Deve ser considerado como um processo

sempre inconcluso, portanto, suscetivel is mudangas necessdrias
durante sua concretizagio.

¢) O projeto deve proporcionar a melhoria da organizagio ad-
ministrativa, pedagdgica e financeira da escola e também a modifi-
cagdo da coordenagio dos servigos, sua prépria estrutura formal e o

estabelecimento de novas relagdes pessoais, interpessoais e
institucionais.

d) Ele deve ser elaborado em termos de médio e longo prazos.
Contudo, cabe a cada escola implementd-lo j4 a partir de iniciado o
processo de planejamento. De acordo com suas condi¢des reais e com
suas possibilidades, deve-se definir prioridades a curto prazo, partin-
do, logo que possivel, para as ag¢Oes com vistas a sua implantagio.
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e) A reflexdo sobre a prética pedagdgica dos prc?fessores el as
teorias que as embasam deve ser prética continua na unidade escolar.

f) Garantir a avaliagdo periddica da acdo planificada para
redimensionamento das propostas.

Construcio coletiva do marco referencial como pr’in.leira
exigéncia da construcio do projeto politico-pedagdgico da escola
e como tarefa do planejamento dialégico e modelos de fichas

Segundo o professor Nilson José Machado (1?97:~69) as uto-
pias “desempenham um papel fundamental na germinagao dos gro-
jetos e uma eventual reniincia a elas poderia significar, 51mbol.1ca-
mente, uma perda de vontade de transformar globalmente a reallc.ia-
de, de construir a histéria”. E a partir desse pressuposto que a equipe
responsivel pela coordenagio dos trabalhos na e§cola ou qulalqcil_er
outro segmento pode decidir-se, durante o planejamento, pela dis-
cussio e realizagio do projeto. '

Para operacionalizar as atividades, adotamos uma metodologia
dialégica e problematizadora baseada na forrrflu.lagao de pergluntaz
que procuram verificar as causas remotas'e Iiroxzmas dos~ pro ;mil
sobre os quais os participantes se pronunciardo. As questdes poderao
ser respondidas individualmente em alguns momentos-, em grupo em
outros momentos e também discutidas nos grupos e sintetizadas em
plendrio. O importante € que se garanta a possibilidade d'o degate, a
superagdo das contradi¢des, dos equivc_)cos, e que as equlpesd e tra-
balho consigam realizar sinteses objetivas com o resultado do que

foi discutido. o

A relagdo de complexidade serd consider/ac.ia na determinagdo
das respostas e deverd ser explicitada nos relat(’)r.los—smtese dos gl‘(lil-
pos de trabalho ou no relatdrio ﬁnal. do plendrio, a cada etapa da
realizagio do projeto politico-pedagdgico da escola. Este pro?eto pode
ser elaborado a partir da operacionalizagdo de algunf passos: a? como
entendemos o mundo em que vivemos; b) quais sdo as utopias que
nos movem neste mundo; ¢) qual a escola dos nossos sonhos; d) qual
o retrato da escola que temos; €) o que faremos na nossa escola.

Os trés primeiros passos completam o necessario marco
referencial do projeto. Trata-se de explicitar methor qu’al éa \/.1530
de mundo, os valores e compromissos que a escola estd assumindo
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hoje e que expressa a sua propria “cara”, sua identidade e a direcao,
0 rumo que deseja tomar daqui para a frente. Projeto vem de “proje-
tar-se”, de langar-se a frente. Nio se empreende uma caminhada,

ndo se definem passos a dar sem uma diregdo, uma filosofia educa-
cional.

A metodologia de construg¢io do marco referencial e das pro-
postas de agio do projeto politico-pedagégico da escola, aqui apre-
sentadas, foi organizada e desenvolvida pelo prof. Celso dos San-
tos Vasconcellos (1995:153-168). Para um desenvolvimento mais
aprofundado dessas idéias, remeto a essa fonte da qual me servi. O
livro do nosso companheiro, professor Vasconcellos, é paradig-
mético em se tratando do assunto. Vejamos entdo, separadamente,
como pode ser operacionalizado cada um dos passos de construcio
do projeto politico-pedagégico da escola, de acordo com a sua vi-

sdo de planejamento que para nés é um bom exemplo de planeja-
mento dialdgico:

1. Como entendemos o mundo em que vivemos?

Neste primeiro passo, os participantes responderdo, individu-
almente, a algumas perguntas que os provocario sobre as possiveis
causas remotas (longinquas, histéricas) e préximas (atuais, do un-
do contemporineo) que interferem diretamente na nossa vida e na
nossa realidade, como um todo. Ou seja, trata-se de verificar, na opi-
nido dos presentes, os porqués de estarmos como estamos, quais as
causas que consideramos positivas ou negativas, nos aspectos so-
cial, politico, econdmico, cultural, religioso etc., e que nos levaram,
em termos gerais, & realidade que temos hoje.

POSSIVEIS PERGUNTAS

1. Como compreendemos, vemos, sentimos o mundo atual?
2. Quais sdo os seus principais problemas e suas maiores necessidades?

3. Quais sdo as causas da situagio atual em termos sociais, politicos e
econémicos?

4. Quais sdo os efeitos da globalizagdo sobre a qualidade de vida no
mundo de hoje?
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ApOGs o levantamento das respostas indiyid’ue.lis, que ficardo
registradas em folhas préprias e fardo parte do h15¥or1co Eio processo,
o coordenador da atividade pode promover uma discussao em plt?na-
rio, na qual cada participante podera defender o seu ponto de vista.
Dessa forma, o grupo procurara registrar os pontos comuns, 0s pon-
tos divergentes, os possiveis consensos, os itens que ficaram pen-
dentes e que devem ser aprofundad.os em futuros encontros, enﬁmdas
opinides discordantes sobre as quais ndo consegue c?ntrar em acordo,
relacionadas as perguntas formuladas. Pode-se reglstrar.as opinides
e a sintese dos argumentos em cartazes, na lousa, num flipchart etc.,
de forma que o resultado da discussdo e do debate ndo se perca. Como
exemplo, vide Ficha 1 abaixo. Observe-se que todos os segmentos
escolares devem participar desse processo, realizando separadamen—
te a discussdo de todo o marco referencial e das demals’ etapas da
construgio do projeto politico-pedagégico da es.cola. As sinteses de-
verdo ser discutidas, posteriormente, na plendria da es.cola, qu,a.ndo
cada segmento serd representado na deﬁrl.ig.ﬁo do 'prc?]eto polltlf:(?-
pedagégico da escola. Os resultados parciais ou finais da plena_rla

escolar devem sempre retornar a cada um dos segmentos, garantin-
do-se, dessa forma, o movimento socializado e ascendente.

FICHA 1 )
Como entendemos o mundo em que vivemos? (VISAO MACRO)
2 3 : Respostas
Respostas a Respostas a Respostas a I
quf:)stﬁo 1 questdo 2 questdo 3 questdo 4 (ou Sou6...)
') A
CONSENSOS DIVERGENCIAS PENDENCIAS
[ ] L] L ]
[ L] [ ]
[ ] L] ®

; ?
2. Quais sdo as utopias que nos movem neste mundo:

Uma vez respondidas individualmente as questoes.mzfls am-
plas, que ndo se referem especificamente a escola, mas sim a visao
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geral do grupo sobre a sua realidade (nivel macro), parte-se para
uma discussio sobre questdes mais voltadas para a visdo utdpica
fie mundo que o grupo possui. Elaboram-se questdes que tenham a
Intengdo de verificar quais sdo as principais op¢des do grupo em
relagdo a sociedade em que vive, buscando determinar um unjver-
so comum de valores a partir do qual seja possivel compatibilizar
minimamente, os sonhos, as esperangas e as expectativas do grupo:
seus desejos e possibilidades em relagio a construgdo de uma so-
ciedade melhor, de uma escola melhor, de seres humanos mais fe-

lizes etc. Aqui devem ficar explicitas as opgdes tedricas e filosofi-
cas do grupo.

POSSIVEIS PERGUNTAS

1. Que tipo de homem e de sociedade queremos construir?
2. Que papel desejamos para a escola em nossa realidade?

3. Que tipo de relagdes devem ser estabelecidas entre professor e aluno,
entre a escola e a comunidade

4. Qual € o papel do Estado em relagdo a educagio, em termos ideais?

3. Qual € a escola dos nossos sonhos?

. O grupo poderi apresentar respostas a possiveis perguntas re-
lacflo.nadas acomo resolveriam, em termos ideais, os problemas mais
proximos, que atingem diretamente a escola. Encaminhamo-nos, aqui,
para uma andlise critica dos principais problemas que a escola en-
frenta, a partir dos dados que o grupo Jd tem a mio sobre o desempe-
nllo anterior da escola (dados do ano anterior ou dos Gltimos dois ou
trés anos letivos). Estes dados subsidiarfo as respostas sobre as cau-
sas remotas e préximas dos problemas apresentados, que serdo de-
pois confrontadas com os dados da realidade que acabamos de le-

vantar (primeiro passo) e com a dimensio utépica que foi estabelecida
no segundo passo.

Nesta etaPa da elaboragdo do projeto politico-pedagégico da
escola, como diz Celso dos Santos Vasconcellos (1995:155), “d4-se

atensdo entr'e realidade e desejo que, por sua vez, oferece-nos o ho-
rizonte do histérico-vidvel”.
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Para viabilizar este Gltimo passo, a equipe que organizou a reu-
nido de planejamento deverd oferecer, a cada grupo, uma sintese dos
resultados alcangados pela escola, utilizando, para tanto, diferentes
recursos: cartazes, tabelas, videos, graficos de desempenho, sintese
dos projetos desenvolvidos e dos resultados alcangados, planos e pla-
nejamentos anteriores — enfim, o que for possivel sintetizar para
oferecer aos diferentes segmentos escolares uma visio geral sobre as
condicdes reais nas quais a escola se encontra.

A partir dos dados disponiveis e das discussdes até entdo reali-
zadas, os participantes terdio condigdes de estabelecer possiveis sai-
das para os problemas levantados, e, mesmo, de organizd-las por
categorias, ou seja, definir, hipoteticamente, estratégias e ag0es es-
pecificas (para aquele ano letivo, por exemplo), para as atividades
pedagdgicas, para as administrativas, comunitdrias e financeiras da

escola.

POSSIVEIS PERGUNTAS

1. Em relagdo i dimensdo pedagdgica: Como desejamos o processo de
planejamento e a nossa autonomia pedagégica? Como desejamos o
objetivo, o contetido, a metodologia e a avaliagdo? Como desejamos
a disciplina, a relag¢do professor-aluno?

2. Em relagio i dimensdo comunitdria: Como desejamos o relaciona-
mento na escola e dela com a comunidade? Como desejamos o pro-
fessor? Como desejamos o relacionamento com a familia e com a
comunidade?

3. Em relagio A dimensdo administrativa: Como desejamos a organiza-
¢do administrativa da nossa escola? Como desejamos a elaboragdo
do Regimento Escolar? Como desejamos a comunicagdo na nossa
escola?

4. Em relagiio a dimensdo financeira: Como desejamos a nossa autono-
mia financeira? Como desejamos investir os recursos da escola? Como
desejamos participar da gestdo financeira da escola?

E importante observar que ao estabelecermos o marco
referencial é que serdo definidas as linhas gerais e iniciais do plane-
jamento escolar e, portanto, da elaboragdo do projeto politico-peda-
gbgico. Os dados aqui levantados e registrados fardo parte, também,

81



da “leitura do mundo” que ser4 realizada pela/na escola, servindo 3
construgdo do projeto da escola, da sua “etnografia e da correspon-
dente programacdo das atividades.

Por mais trabalhosa que possa parecer a defini¢io do marco
referencial, ndo podemos deixar de realiz4-1a. Pular essa etapa signi-
fica ndo amadurecer a reflexdo do conjunto do coletivo escolar. Sig-
nifica continuar fazendo o planejamento da escola “pela metade.

A escola necessita, ela propria, definir os seus referenciais teé-
ricos para que possa se conhecer bem e ter a dimensio precisa de sua
realidade, de suas possibilidades e de seus sonhos. Por isso, insisti-
mos: trata-se de uma etapa fundamental na construgdo de um plane-
jamento dialdgico que é, em si mesma, um rico momento de apren-
dizagem para todos, de troca de experiéncias e do estabelecimento
de relagdes de confianga, que acabam por co-responsabilizar todo o
grupo, fortalecendo, assim, a possibilidade da efetivagio das proxi-
mas etapas do projeto politico-pedagdgico da escola.

A Ficha 2 a seguir pode servir como uma possivel referéncia ou
modelo de registro do resultado das discussdes realizadas pelos seg-
mentos escolares, no que se refere &s suas utopias e aos seus sonhos.

FICHA 2
Utopias que nos movem/escola dos nossos sonhos

SEGMENTO:
PERGUNTAS RESPOSTAS DO GRUPO
(2 itens para cada questdo)

Quais sdo as utopias que nos movem neste
mundo (visdo utépica de mundo que o
grupo possui) 2

Qual € a escola dos nossos sonhos? (Como
resolveriam, em fermos ideais, os problemas
mais comuns que poderiam atingir
diretamente a educagfo e sua vida escolar?)

Para sintetizar as contribui¢des dos diferentes segmentos sobre
as perguntas acima, sugerimos o preenchimento da Ficha 3.
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FICHA 3
Sintese dos segmentos
Utopias que nos movem ¢ escola dos nossos sonhos

SEGMENTOS/ ALUNASE MAES E PAIS/ PROFESSORAS E COORD SECRETARIA,
ITENS ALUNOS E/OU PROFESSORES PEDAGOGICA INSPETORIA,
REPRESEN- E DIREGAO DEMA}S
TANTES DA UNIDADE FUNCIONARIOS
COMUNITARIOS ESCOLAR

1
Utopias que 1 1 ! !
nos movem

©
9
(5
5
"

Qual € a escola 1 1 1 1 1
dos nossos sonhos

Do referencial 4 proposta e da proposta a acio: o papel (.10
planejamento na construcio e operacionaliza¢io do projeto
politico-pedagdgico da escola e modelos de fichas

Definido o marco referencial que sintetizou nossas utopias e
sonhos, vamos confrontd-lo com a realidade. E o momento de saber
interpretar, de entender o estar sendo de cada escola, o estar sendo
de todos que, direta ou indiretamente, estdo envolvidos com o traba-
lho ali realizado. Essa fase exige os seguintes passos: 1. avaliagdo
dos resultados do ano anterior; 2. defini¢do do auto-retrato da escola
(leitura do mundo); e 3. defini¢do dos compromissos a serem assu-
midos para mudar, ou aperfeigoar, aquele retrato, ou seja, o que fare-
mos na nossa escola.

1. Avaliagdo dos resultados do ano anterior

Questdes a ser levantadas:

a) Quais foram os principais problemas que dificultaram a rea-
lizagdo de nossa proposta pedagdgica?

b) Quais foram os indices de evasio na nossa escola?

¢) Quais as principais dificuldades enfrentadas na sala de aula?
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d) Quais as principais dificuldades enfrentadas pela escola e
pelos diferentes segmentos escolares?

e) Como os recursos foram aplicados e utilizados na escola?
Quais foram as principais fontes? Eles foram suficientes?

f) Houve participagio do coletivo escolar na decisio sobre onde,
como ¢ quando aplicar os recursos?

g) A APM apresentou, regularmente, todos os seus balancetes?
A escola recebeu recurso ou ajuda de alguma instituigio parceira?
Quais as condi¢des dessas parcerias?

Pode-se anotar os problemas e apontar possiveis solugdes para
eles. E, mais uma vez, cada segmento escolar deve indicar os proble-
mas, de acordo com o seu olhar (mas, se possivel, desde logo com
base no levantamento etnogrifico realizado pela escola). No exem-
plo abaixo, a Ficha 4 mostra como podemos organizar esse levanta-
mento de problemas e como indicar possiveis solugdes.

FICHA 4
Propostas de acdo

PROBLEMAS CONCRETOS

O QUE FAREMOS | PROPOSTAS DE
(alguns possiveis exemplos)

PARA SUPERAR ACAO (TIPOS)

ESTE (exemplos)
PROBLEMA*
(exemplos)...
w»
Palestras na 1,3e4
1. A indisciplina € a violéncia estdo escola; reunides

altos na escola com os pais; definir

normas com alunos

2 A falar al . Formagao dos 1
. Ameacar, falar alto, gritar com os professores
alunos .
Respeito ao aluno
Curso sobre 3
3. Avaliagio do aluno muito rigida avaliagdo e

e tradicional conversa com

oy pais
4. Dinamica e hordrio das reunides (..} ()
de pais e mestres
5. Discurso e pritica de professores
nao coincidem
6. Disposigdo das carteiras na sala
de aula (em filas)

. Excesso de atividade extraclasse

. Falta de atividades lidicas em

sala de aula

. Falta de integragao diregdo-

professores-pais

10.

Falta de integragdo entre 0 corpo
docente

. Falta de um trabalho

interdisciplinar, integrado

. Falta maior participagdo dos pais

na escola

. Funcionérios da escola nao sio

ouvidos

. Hordrios pedagdgicos mal ou

subutilizados

. HTPC ociosos ou parcialmente

aproveitados

. Muitos professores desmotivados

(saldrios etc.)

. Os pais e mies ndo estdo

acompanhando os filhos

18.

Preconceito com os alunos,
desrespeito, desprezo

19.

Reprovagio e evasdo — taxas
ainda muito elevadas

20.

Salas de aulas muito sérias €
tradicionais

INCLUIR ABAIXO OUTROS PROBLEMAS DE ACORDO COM A OPINIAO DO

SEU GRUPO
21.
22, (..)

(*) A questdo orgamentdria é fundamental neste momento e durante tot.io o proce;so (je
planejamento. Os segmentos escolares deverdo levantar dados sobre.a origem e aplicagio
dos recursos utilizados pela escola, além de acompanhar e ﬁs‘callzarfl sua aphca‘ga.o.
Algumas propostas de agdo exigem, automaticamente, uma v\mc'ulagﬁao orgamelntarla,
para cobrir as despcsas € os gastos delas decorrentes. Cabe a dl‘regao da~esco a (em
conjunto com a APM), disponibilizar a todos os segmentos essas informagoes.
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2. Defini¢do da “leitura de mundo”, guia para o levantamento de
dados sobre a estrutura fisica e a organizagdo sociocultural da
escola e do seu entorno

Deve-se agora criar as condi¢des para que a equipe escolar possa
se organizar para conhecer, profundamente, a sua realidade, ou seja,
compreender a escola ndo sé em relagio ao dmbito institucional, Tra-
ta-se de fazer uma “leitura do mundo” mais aprofundada, realizada
coletivamente, com a participagdio ativa e permanente de toda a co-
munidade escolar.

Durante a fase do planejamento anual e/ou da definigdo das
prioridades em relag4o a construgio socializada do projeto politico-
pedagdgico da escola € que poderio ser definidas as etapas de traba-
lho que deverdo ser seguidas para a coleta, tabulagio e interpretagio
dos dados levantados pelos diferentes segmentos.

Nessa diregio, a equipe técnica do Instituto Paulo Freire elabo-
rou, no més de agosto de 1997, um documento chamado “leitura do
mundo”, guia para o levantamento de dados sobre a estrutura fisica e
a organizagdo sociocultural da escola e do seu entorno. Referimo-
nos provisoriamente a “leitura de mundo”, realizada com base na
observagdo participante (sécio-antropoldgica), no qual ha uma
interagdo constante entre o pesquisador e o objeto pesquisado. Ela
caracteriza-se por considerar aspectos relacionados a dimensio coti-
diana da escola e da comunidade, que fazem parte de sua 4rea de
abrangéncia, enfatizando sobretudo os elementos culturais dos su-

Jeitos e dos segmentos que nela atuam direta ou indiretamente.

Para que seja estudado por todos, é fundamental que o guia da
“leitura do mundo” seja reproduzido pelas diretorias de ensino, ofi-
cinas pedagdgicas e unidades escolares e distribuido a cada uma das
pessoas que estiverem participando da reunifio de planejamento da
escola.

Na propria reunido de planejamento, os participantes podem
realizar, entre si, um primeiro estudo sociocultural, com base na ava-
liagéo dos resultados do ano anterior e do levantamento de alguns
dados que julgarem prioritdrios para a definicio do projeto politico-
pedagdgico da escola. Uma vez que o grupo que dard inicio ao pro-
cesso do planejamento € formado por sujeitos coletivos representati-
vos de toda a comunidade escolar, pode-se dizer que o levantamento
e a interpretagdo dos dados do préprio grupo representam um passo
importante para a realiza¢do da “leitura do mundo”.
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A leitura da realidade escolar e de seu entorno (etn.ograﬁa da
escola) serd confrontada com os dados levantados a p.ar~tlr das pro-
postas “ideais” estabelecidas pelo grupo quando d? (}eﬁmgao do.marco
referencial. A compreensdo do mundo, a defini¢ao das utopla.s.e~o
conhecimento da realidade em que estd inserida a escola permitirao
verificar a viabilidade das agdes que serdo propostas.

Algumas questdes podem ser apresentadas ao0s segmentos es-
colares, durante a semana do planejamento, de maneira a direcionar
possiveis encaminhamentos em relagdo a prépria “]eltural de mun-
do”, bem como em relagiio as préximas etapas da elaboragdo do pro-
jeto politico-pedagdgico da escola.

POSSIVEIS PERGUNTAS

1. Em relagio & “leitura do mundo™: E importfmte~para 0 plgnejar{r;ento
a aplicagio de métodos cientificos de invest‘lgagao da realidade? QQ?
dados da sua escola, sugeridos na etnografia da escola, seu grupo ja
conhece ¢ quais dados desconhece completamente? De que comis-
sdes de trabalho os integrantes do seu grupo poderdo participar?

2. Em relagio aos dados da realidade escolar ja e~xistcntes: Quais os
aspectos positivos que podemos apontar em relagio aos tral~)alhos de-
senvolvidos em nossa escola nos dltimos anos? Que inovacoes e.duc~a-
cionais foram implantadas em nossa escola recentemente? Quais sa,o
nossas maiores dificuldades para a realizagdo de um trabalho pedago-
gico de maior qualidade nesta escola? Como temos enfrentado esses
problemas?

3. Em relagdo a outros dados que cventualmepte . ainda nio tem(?s:
Quantos pais de alunos e professores sao sindlcahzado§? I?les assis-
tem a tevé regularmente? Que tipo de programagdo? Quais sao as prin-
cipais queixas dos segmentos escolares? No que a nqsga comumdz.lde
se diferencia de outras comunidades? Quais sdo 0s habltgs culturais e
desportivos de nossa comunidade? Qualéo lazer. predomxpante?.Qual
é o padrio de interagdo professor-aluno-comunidade mais praticado

em nossa escola?

3. O que faremos em nossa escola?

A programacdo das atividades é que dard a primeira formq
concreta documental ao projeto politico-pedagégico da escola. E aqui
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que todas as propostas de agio tomario corpo. Elas serio definidas a
partir do levantamento preliminar sobre os dados da realidade esco-
lar ou a partir da concretizagdo das etapas prioritdrias da etnografia

escolar que, num primeiro momento, o coletivo escolar for capaz de
realizar.

As agbes propostas pelos segmentos escolares devem ser vid-
veis e exeqiifveis, ou seja, possiveis de ser realizadas. O conjunto
dessas a¢des deve representar, o mais possivel, a vontade da maioria
do coletivo escolar, devendo ser estabelecidas consolida¢des mini-
mas pelas quais todos possam ser co-responsdveis.

Segundo Vasconcellos (1995:163-168), deve-se iniciar essa eta-
pa deixando claro ao grupo que as propostas de a¢io devem ter como
meta a satisfagdo das necessidades apontadas tanto no marco tedri-
co quanto no diagndstico (leitura do mundo) . Além disso, todos de-
vem saber que nem todas as necessidades da institui¢io serdo satis-
feitas por meio de ag¢des concretas. Esse autor considera que as pro-
postas de a¢do podem ser, basicamente, de quatro tipos:

a) A¢do concreta: proposta de uma agdo que tem um cardter de
terminalidade, ou seja, uma agiio bem determinada que se esgota ao
ser executada. Deve conter o que e para que, quer dizer, que tipo de
acdo se propde e com que finalidade.

b) Linha de agdo (ou orientagdo geral, principios): indica sem-
pre um comportamento, uma atitude, um modo de ser ou de agir.

¢) Atividades permanentes (ou rotinas): sdo propostas de acio
que se repetem, que ocorrem com determinada freqiiéncia na insti-

tuicdo. A atividade permanente também deve atender a alguma ne-
cessidade da instituigao.

d) Determinagdes (normas): sdo agdes marcadas por um card-
ter de obrigatoriedade, que atingem a todos ou a alguns sujeitos.

A definigdo da programagdo das atividades que serd contem-
plada no projeto politico-pedagdgico da escola pode também ser or-
ganizada nos mesmos moldes definidos para as etapas anteriores,
com momentos de reflexdo e de decisdo individuais, em grupo e em
plendrio. Nessa fase de elaboragio do projeto da escola, o conjunto
de participantes jd criou uma dindmica de trabalho e poderd estabe-
lecer a melhor maneira de realizar essa etapa. Naturalmente, a equi-
pe de coordenagio da reunido é que estard i frente de todas as ativi-
dades, buscando sua melhor organizagio e realizacio.
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De acordo com o exemplo € com as sugestdes de solugdo para
os problemas da escola, constantes da Ficha 4, pode-se realizar uma
discussio com todo o grupo para a definigdo dos pfoblemas que
terdo atengdo prioritdria no projeto politico-ped.agéglco d.a .escc?la.
Assim, o grupo deverd buscar um consenso ativo € partlclgatwo
em torno nio apenas da defini¢do dos problemas que fieverao ser
resolvidos prioritariamente na escola, mas também mcjlce\lr e desde
ja classificar quais os tipos de agGes que corresponderdo as respec-
tivas solu¢des apresentadas: Tipo 1 — Agdes Concretgs; Tipo 2 —
Linhas de Agdo; Tipo 3 — Atividades permanentes; Tipo 4 — Det,-
terminagdes. Naturalmente um mesmo problema pode receber.dl-
ferentes propostas de solugio e, por conseguinte, corresponder a dife-
rentes tipos de agdes simultdneas ou ndo. A Ficha 5 apresenta alguns

exemplos.

FICHA 5 _
Indicadores das prioridades do projeto politico-pedagdgico™

PRIORIDADES (itens dispostos por ordem de importancia/urgéncia; numerar
de acordo com os problemas da Ficha 3)

Ordem dos 1. ACAO 2. LINHA DE 3. ATIVIDADES 1} DETERMINA-
problemas/ CONCRETA ACAO PERMANENTES COFZS OU NORMAS
Prioridade Agdo concreta Orientagdo Propostas de aglio | Agdes marcadas com
com cardter de | geral, princfpios, que se repetem com caré.ter de
terminalidade modo de ser ou fregiiéncia na obrigatoriedade, que
de agir, atitude institui¢io atingem a tOfi(.)S oua
esperada alguns sujeitos
2 Formagdo de Respeito ao Formagdo de
professores aluno e a todas professores
as pessoas
3 Curso sobre
avalia¢do/ciclos e
conversa com os
pais
1¢(..) Palestra na Reunides com os Definir normas com
escola pais os alunos

(*) Definir, a partir do marco referencial e, portanto, das fichas anteriores, as PRIORIDADES (a¢Bes
prioritérias) do projeto politico-pedagégico da unidade de ensino. Sugere-se colocar em orden.l de
importincia as agdes propostas, anotando na primeira coluna o niimero do problema constante da ficha

anterior, em ordem crescente de prioridade.

Concluida esta etapa, uma ultima fase seria a redagio final da
programagio das atividades, documento que, somado aos anteriores,
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serd a base para a elaboragio “definitiva” do documento do projeto
politico-pedagdgico da escola.

Pf)deré ser constituida uma comissdo responsgvel pela redagio
do projeto politico-pedagégico da escola que serd elaborado com
base no documento final das reunides realizadas e na sintese da pro-
gramacao das atividades para a escola. Outras comissdes de trabalho
poderdo ser constituidas para, por exemplo, desenvolver campanhas
de esclarecimento 4 comunidade sobre o projeto da escola e dar ini-

f:io a execugdo das a¢des programadas durante o processo do plane-
~jamento dialégico. }
' '/V/j,'

’/ (/ . )"( - ) ) \)' AV RV B
L . \ .
. S g J S P B .
IR \’) a 7’,' ; . LT )'fl'}f' T .
Estrutura basica referencial do projeto poh’tﬁo-pedagégico
da escola

3o

V4 Como se trata de um processo e nio apenas de um produto, a
estr_utura basica de um projeto pedagégico é sempre indicativa e pode
variar de escola para escola, ndo ficando presa a modelos tecnicistas
que estariam predeterminando a apresentagdo formal do projeto. Con-
tudo, para uma melhor visualizagdo prética, podemos sugerir alguns
elementos que geralmente constituem o registro documental de um
Rrojf_t(?j, Mais importante do que produzir um documento perfe’i't‘o_g
tefcnlcamente de acordo com os jargdes cientificos ou burocrzitic/c;sié
dizer com clareza o que a escola vai realmente fazer, a partir de suas
condigBes, de acordo com as estratégias que sdo factiveis e com os

recursos que, mesmo ainda ndo disponiveis, tém condicdes de ser
alocados. E fundamental, além disso, registrar no projeto o senti-
mepto das pessoas, as vivéncias durante o processo de construgio do
projeto, a subjetividade do grupo ou dos grupos, de cada segmérifa, Q.
imagindrio deles, enfim, o maior ntimero de informagdes possivel
para que a histdria da escola possa ser escrita, incluindo-se af ndo sé
O que ji estava instituido, como também o resultado, sempre proces-.
sua%, do que estd sendo instituido. Cada um dos itens da estrutura do
prp}eto poderd, assim, contribuir efetivamente para que as diretrizes,
prmcfpios, propostas e deliberagdes dos participantes da construgio
de tal projeto estejam consignados e registrados, o que ird favorecer
a execugio e a permanente avaliagio desse processo. ‘

@Identiﬁcagdo do projeto. Nome do projeto, identificag¢do ge-
ral da escola, periodo de duragio do projeto, namero de alunos, de
professores e de funciondrios.
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(/ZNHisto’rico e justificativa. Registrar como se deu o processo
de aﬁféhlaqﬁo dos segmentos escolares para a realizagdo do planeja-
mento e como as decisdes foram tomadas pelo coletivo escolar. A
seguir, faz-se a apresentagdo propriamente dita do projeto pohjtico—
pedagégico, incluindo uma sintese do marco referencial, relaciona-
da ao “retrato da escola que temos” e as prioridades e a¢Oes que
pretendemos implementar e implantar em nossa escola. Devemqs
mostrar a relevincia das nossas propostas, as prioridades e sua vali-
dade politica e técnica e, ainda, descrever o alcance social que as
a¢des do projeto proporcionardo.

3. Objetivos gerais e especificos. Os objetivos gerais devem
reportar-se aos objetivos do sistema ao qual a escola estd ligada. A
exposigio dos objetivos gerais refere-se aos propGsitos da escola, de
forma coerente com a justificativa, e tem como fonte os direitos so-
ciais, as politicas nacionais, estaduais e municipais da educacio e as
prioridades estabelecidas com a etnografia da escola. Os objetivos
especificos do projeto politico-pedaggico representam o desdobra-
mento do objetivo geral tendo em vista a construgdo de uma propos-
ta essencialmente voltada para os direitos, interesses e necessidades
do aluno. Nesse sentido, é de extrema relevancia o estabelecimento
de objetivos relacionados, por exemplo, a defini¢do do curriculo es-
colar (a escola cidadi defende, por exemplo, o regime de ciclos, o
trabalho interdisciplinar e transdisciplinar, associado a realizagdo da
avaliagio dialégica do processo de ensino e aprendizagem, a avalia-
¢do institucional etc.). Mas os objetivos nascem do processo € nao
fora dele. Ou seja, sio definidos com base nas diretrizes e priorida-
des do projeto politico-pedagdgico da escola, conforme pudemos
acompanhar.

4. Metas. Sio mais concretas que os objetivos ¢ mais imediata-
mente exeqiifveis, devendo ser quantificadas e detalhadas segundo a
localizagio (onde e quando vai ocorrer a agdo). Contudo, elas nio
sdo rigidas nem pressupdem comportamentos rigorosos. Através de
uma agio sistemdtica e de avaliagdo permanente, contribui-se para
dar mais sentido ao percurso. Quando as metas ndo sao atingidas,
deve-se verificar coletivamente quais as possiveis causas e levantar
as agbes anteriormente previstas que, eventualmente, ainda ndo fo-
ram concretizadas. As metas devem ser enumeradas em consonancia
com as atividades que serio desenvolvidas durante o periodo de exe-
cugdo do projeto.
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5. Desenvolvimento metodolégico. Para que os objetivos e as
metas sejam alcangados, determinadas metodologias (estratégias) tém
de ser desenvolvidas na pratica. Elas emergem da realidade e dizem
respeito ao qué, ao como e em que tempo serd feito. Trata-se tam-
bém de prever a disponibilidade de meios (fisicos, materiais, huma-
nos e financeiros).

6. Recursos. Uma unidade escolar envolve recursos humanos,
materiais e financeiros. E bom abrir subitens para cada um desses
grupos de recursos, prevendo-os de acordo com a meta a ser atingi-
da, com o desenvolvimento metodolégico adotado e com o crono-
grama de execugio. No caso de recursos financeiros, facilita-se sua
visualizagdo se previstos em termos de receita (e respectivas fontes)
e despesa, com especificacio de bens e servicos a serem adquiridos e
classificagio das rubricas que abrigardo os dispéndios (classifica¢do
or¢amentdria). Lembremos que a escola cidad enfatiza arealizacio
de um orgamento participativo, em que toda a comunidade escolar
decide sobre os gastos e investimentos da escola, além de acompa-
nhar e de fiscalizar a aplicacdo destes.

7. Cronograma. Pode integrar o desenvolvimento meto-
dolégico, uma vez que ele prevé a distribui¢iio ordenada das acoes
ao longo do tempo, de acordo com as possibilidades de acdo e a
disponibilidade de recursos, cronologicamente situadas. Sers mais
facil visualizar as principais iniciativas e medidas que serdo toma-
das, no momento ou periodicidade adequados, se o cronograma for
elaborado em um quadro, no qual, a esquerda, dispSem-se as ativi-
dades a ser realizadas e, respectivamente a direita de cada data,
distribuem-se os periodos (dias, meses ou anos) em que elas deve-
rao ser cumpridas.

8. Avaliagdo. Sdo os momentos de verificagdo da concretizagio
parcial e total dos objetivos e metas. Para tanto, € necessdrio prever
também os instrumentos de avaliagdo. Em alguns casos, eles serio
quantitativos, como, por exemplo, no caso de taxas e indices (matri-
culas, percentuais de aprovacdo, reprovagio, evasio etc.); em ou-
tros, serdo qualitativos.

9. Conclusdo. O projeto politico-pedagdgico da escola deve
oferecer elementos para a elaboragdo do Regimento Escolar. Este
por sua vez, dispord sobre todas as decisdes dos segmentos escolares
em relagdo as diferentes atribuigdes e competéncias administrativas,
financeiras e pedagdgicas da escola. Poders, por exemplo, dispor
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a iacd cur-
sobre como a escola compreende a questao d?cll avaflll‘aga?, ?l(;s ur
i opri tilizagdo -
{ a legiados e dela propria, da u
culo, da gestdo dos co \ o
. s tecnoligias na educagio e sobretudo da relagdo entre professde
a . . ~
:es e alunos ¢ entre escola e comunidade. A Escola Cidada preten

a i idada.
contribuir para a construgdo de uma sociedade cida
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