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Resumo: A partir de relato extraido de uma pesquisa empirica e de alguns
pressupostos sobre a pratica do planejamento no ambito escolar, o texto
desenvolve reflexdo ctitica com vistas a melhor compreensio dos determinantes
imediatos daquele processo numa escola publica. O relato da pesquisa revela uma
pratica repetitiva e espontanea. A leitura do texto pode avivar a experiéncia vicaria
e orientar a pratica escolar segundo uma perspectiva na qual o planejamento seja
um instrumento metodoldgico de construgao do projeto escolar e assuma, assim,
um papel de catalisador da reflexio coletiva na escola.
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Abstract: This article relies on a report from an empirical research to discuss
the practice of school planning. Given that the report reveals repetitive
and spontaneous practices, the paper proposes a critical reflection to better
understand the internal factors of administrative planning that take place in a
public school. The text seeks to highlight vicarious expetiences and guide school
practices with a perspective in which school planning is a methodological tool for
building a school project that stimulates collective reflections.
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Resumen: A partit del informe de una investigacién empirica y algunas
suposiciones basicas acerca de la practica de la planificacién en ambito escolar,
el texto desarrolla una reflexién critica con el fin de comprender mejor los
determinantes inmediatos de aquel proceso en una escuela publica. El informe
de la investigacion revela una practica repetitiva y espontanea. La lectura del texto
puede inspirar experiencias indirectas y guiar la practica escolar de acuerdo con
una perspectiva en la que la planificacién sea una herramienta metodolégica para
la construccién del proyecto escolar y asuma, asi, un papel de filtro de la reflexion
colectiva en la escuela.
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INTRODUCAO

A tendéncia ciclica, no campo da educacio, de por énfase em algumas
abordagens e em determinados temas tem, em rela¢ao ao planejamento, um capitulo
especial. No Brasil, ele ja foi o cerne das politicas e das praticas educacionais nas
décadas de 1960 e 1970. No plano da macro politica muitos Planos de Educagio
se sucederam como instrumento de gestio governamental. Igualmente, no plano
da pratica escolar ocorreu o predominio de metodologias que enfatizavam o
planejamento como mecanismo introdutério de certa racionalidade no campo
educacio. O tecnicismo daquele perfodo se assentou no comportamentalismo
skineriano para o qual ter clareza das finalidades da educacio importava planejar
detalhadamente o processo ensino-aprendizagem, operacionalizando seus
objetivos educacionais e instrucionais. O planejamento era, assim, considerado
ponto de partida para a fixagdo dos conteddos correspondentes a serem
desenvolvidos em cada area ou disciplina, bem como para a op¢ao pela melhor
estratégia didatica a ser utilizada no ensino. Naquele perfodo, a avaliacio era
importante somente como mecanismo de retroalimentacio (feedback) para um
eventual replanejamento.

Com a redemocratizacdo, perdeu for¢a o tecnicismo, que foi logo
substituido pelas politicas neoliberais, que se impdem no campo da educagio.
Nestas, em face da importancia estratégica que tém para a consolidacdo do
modelo politico-social e econdmico, a énfase ¢ na avaliacdo. Residem af as causas
da elevagido das praticas avaliativas ao ponto mais alto dos estudos e praticas
educacionais, isto ¢, a avaliacio ganha nova importancia como mecanismo indutor
de mudancas com vistas a redu¢io dos gastos publicos com as politicas sociais em
geral e com as educacionais em particular.

A reflexdo realizada neste texto tem como foco o planejamento no ambito
escolar. Inicialmente, realizo uma incursao no campo do planejamento com vistas
a sua conceituagdo e a discussao de aspectos de sua execugdo na escola. Para
tanto, utilizo parcialmente um texto que prepatei, ainda na década de 1990', para
orientar o planejamento das unidades escolares de uma rede publica. Em seguida,
a partir do registro parcial de uma pesquisa que realizei, também naquela década,
apresento a descri¢cao de observagoes feitas durante a realizacao do planejamento
na escola pesquisada®. Mesmo decorridos varios anos e tendo ocorrido mudangas
na legislacdo educacional, ambos os documentos se mantém atualizados em face

1 Texto elaborado para orientar o processo de planejamento nas Escolas Técnicas da rede do Centro
Estadual de Educacio Tecnolégica “Paula Souza” (CEETPS), no ano de 1991.

2 Relato da observacao empirica, item 3.5.3 — Cena 3 - “ O planejamento e o projeto escolar”- da tese
de doutorado do autor (RUSSO, 1995)
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da constatacdo de que a realidade do cotidiano escolar pouco se alterou no que
tange a tematica do planejamento. Ao final, registro algumas consideragdes sobre
o apresentado.

PLANEJAMENTO

Planejar é antecipar o futuro no sentido de prever acles a serem
desenvolvidas para se conseguir objetivos determinados. As agbes ocorrem
sempre em determinado contexto cujos parimetros e contornos podem ser
estimados com maior ou menor precisio. Por isso, o planejamento inicial nio
consegue dar conta de prever as condi¢des reais em que se dara a agdo, exigindo,
assim, corre¢des sucessivas com a aproximagao desta.

No caso do planejamento escolar, o periodo inicial de planejamento ¢é
s6 um primeiro momento de organizacao da agdo coletiva, que exigirda novos
momentos de reflexio e ajustes (replanejamento).

O planejamento é um processo, portanto dinamico, que nao se confunde
com seu produto sob a forma escrita, isto é, o plano. O principal produto do
planejamento ¢ imaterial e consiste na melhoria das condi¢oes individuais, e de
grupo, para o desenvolvimento de um trabalho coletivo que exige integracio de
acoes para garantir o alcance de objetivos estabelecidos.

Quando o planejamento ¢ encarado como instrumento de controle
burocritico, como em geral acontece, sua avaliagdo recai sobre o produto, isto
¢, no plano como documento. A riqueza do processo de planejamento estd
exatamente na oportunidade que ele cria para se proceder a uma revisdao de todos
0s pressupostos e praticas até entdo adotadas.

Outro desvio provocado pela visio burocritica é a exagerada énfase
nos aspectos formais da elaboracdo dos planos. Sem diminuir a importancia e
necessidade da adequada formulacio do plano, hd que se dar-lhe um valor relativo,
que nio comprometa a qualidade da participacao politica dos elaboradores.

O planejamento educacional em todas as suas modalidades (curricular, de
escola, de ensino, etc.) é um ato politico-pedagogico que exige a participagdao do
coletivo dos educadores da escola. Ingenuamente os educadores tém entendido
e procedido como se o planejamento fosse uma técnica organizatoria politica e
ideologicamente neutra. Isto tem, em parte, explicado a pouca importancia dada
ao planejamento, e até a omissao de significativa parcela dos professores para com
cle.

Ao contrario dessa perspectiva, o planejamento deveria ser visto como
instrumento de luta dos professores contra o dominio da tecnocracia que se
impde a0 processo educativo. Basta, para isso, que se empenhem em patticipar
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ativamente, comprometendo-se com os interesses dos alunos, de um ensino de
qualidade, priorizando as questOes pedagogicas substantivas e relevantes para a
melhoria das condi¢oes de ensino e aprendizagem, que constituem o espago de
luta que a escola tem para contribuir com a transformacao da sociedade burguesa.
A consecugio do projeto escolar e a execucdo do curriculo envolve a participagao
de todos os professores e especialistas da escola. E imprescindivel, portanto, que
o planejamento seja um ato coletivo de todos aqueles educadores, que, juntos, irdo
decidir que escola irdo oferecer aos seus alunos.

As condicoes do contexto escolar e da clientela ndo devem impor-se
como fontes de um determinismo que sela as possibilidades de atuagao da escola.
Pelo contrario, as eventuais caréncias materiais, financeiras e humanas tém que
ser superadas pela for¢a da criatividade e da solidariedade coletivas. Ha que se
eliminar os voluntarismos idealistas e individualistas, pela organizacdo coletiva
consciente que agregue experiéncias e produza novas sinteses na percep¢ao sobre
educacio e escola, que possam representar avancos para cada um dos membros.

Planejar implica a identificacdo e explicitagio das metas coletivamente
cleitas. Essa ¢, talvez, uma das mais delicadas e sensiveis etapas do planejamento.
Ela pressupde razoavel conhecimento das condi¢des concretas existentes na
escola, como ponto de partida; a esclarecida clareza das questoes sociais envolvidas no
trabalho da escola e suas competéncias para implementa-los, no estabelecimento
de metas, como ponto de chegada. Sio essas metas que irdo balizar o trabalho de cada
um e n2o o contrario, como geralmente ocorre. As decisdes sobre a dire¢io que se
dara a escola enquanto instituicao social antecedem e se sobrepbem aquelas que
cada um tomara para orientar seu trabalho. Isso significa e refor¢a a necessidade
de uma abertura para a participagdo democratica de todos os educadores no
planejamento da escola.

E também pela participagio coletiva que se ira selecionar, dentre as metas
eleitas, aquelas fundamentais e as que sdao acessorias. Com esta etapa se estardo
estabelecendo aquelas ag¢des que merecerdo a atencdo de todos os membros
da equipe de educadores e o tratamento adequado delas face aos objetivos da
educacio e da escola.

Niao parece necessaria longa argumentacao para enfatizar a importincia
do planejamento em qualquer empreendimento humano e na educacio em
particular. No caso da escola, vista como organizagdo complexa ¢ especifica, mais
do que na maioria das outras organizagoes, o planejamento exige um tratamento
democratico e participativo. Cabe, entretanto, ao grupo gestor da escola o decisivo
papel de estimular e garantir as condicGes favoraveis a que esse processo se efetive
com razoavel eficacia e eficiéncia.
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Superar a visdo burocritica que tem presidido o planejamento,
transformando-o num momento de grande riqueza para a reflexdo e apreensio
da realidade em todas as suas multiplas facetas é um dos desafios postos aos
educadores.

Dentre as varias definicbes que exigem posicao pessoal do diretor esta a
atencao que ele dara ao planejamento. Ela sera uma sinaliza¢do sobre a dimensao
do trabalho do diretor que sera priorizada: a administrativa ou a pedagogica.

Ha fortes evidéncias de que a maioria dos diretores tem relegado a
dimensio pedagdgica a plano secundario. Em geral, essa postura decorre de duas
vertentes: a) as demandas de natureza administrativa que ocupam significativo
tempo do trabalho do diretor; b) a falta de interesse e competéncia para conduzir
as questoes de natureza pedagdgica da escola.

Um desafio de quem coordena o processo de planejamento na escola
¢ conseguir de seus agentes um compromisso politico com o processo de
construcio coletiva do projeto escolar, bem como uma visio global do trabalho
em todas assuas dimensGes. Em face das concepgoes tradicionais de organizagao
do trabalho, os professores sdo levados a crer que sua atuago ¢ restrita ao ensino
e que este nada tem a ver com a administragio da unidade escolar. E essa visio de
separagdo que precisa ser superada.

Administracdo escolar ndo ¢ uma técnica isenta. Compete a ela a tomada
de decisoes que, direta ou indiretamente, interferem na decisao (ou a definem)
sobre qual serd o nivel dasrelagdes da escola com o meio social ou a orientagao
das praticas pedagogicas que ela desenvolve para dar conta do seu mister.

Assim, a proposta de um processo participativo de planejamento esta
implicitamente associada uma visao de gestao democratica da escola. Essa relacio,
implicita, ndo esta sempre suficientemente consciente para todos os membros da
escola, ou de outra forma, ¢é preciso que esteja explicita para todos, dirigentes e
professores.

Ao participar do planejamento, dando sua contribuicio para a defini¢ao
de metas e objetivos, sugerindo estratégias para operacionaliza-los, o professor
esta assumindo o relevante papel de cogestor, posto que tais decisoes estdao dentre
as de maior importancia na esfera politico-pedagdgica e administrativa da escola.

Para se conseguir uma atuagdo qualificada de todos os participantes, ha
que se dar-lhes as condi¢bes exigidas e necessarias. Os professores que atuam
na Educagio Basica se mostram muito desinformados sobre os pressupostos
tedricos e conjunturais necessarios a uma reflexao aprofundada sobre a escola e
sua gestao, incluindo ai, é 16gico, o planejamento. Em geral, suas preocupacdes e
interesses sao dirigidos, quando no restritos, a0 ambito de suas atividades diretas
e aos temas de sua disciplina.
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O processo de planejamento precisa ser pensado. Ao coordenador do
processo cabe assegurar que os participantes detenham as informagdes que sao
pré-requisitos para uma atuagdo consciente e produtiva. Uma condi¢ao central
para a superacio desse quadro ¢ garantir o dominio de alguns fundamentos sobre
a escola, tais como: legislacdo basica sobre ensino; normas regimentais; estrutura
organizacional da escola, com atribuicbes e competéncias dos 6rgdos e seus
responsaveis; objetivos institucionais permanentes e transitorios; dados sobre a
histéria, realidade atual e diagnéstico da escola.

Uma consequéncia da visdo burocratica e formalista com que tem
sido tratado o planejamento ¢ a limitacdo dos temas postos em discussiao nesse
processo. Assim, no caso do planejamento de ensino, institucionalizou-se um
padrio de carater tecnicista no qual aparecem os indefectiveis objetivos, conteddos,
estratégias e avaliacdo. Tudo ordenado segundo modelos que se imprimem como
formularios aplicaveis a todas as disciplinas, independentemente da sua natureza
e do tratamento metodologico adotado.

O planejamento escolar deve assumir o carater de um férum de discussao
de todos os temas presentes no cotidiano da escola. Alguns desses temas sdo, em
geral, considerados irrelevantes para merecer a atencao dos professores, posto
que extrapolam o ambito do espago tradicionalmente tido como seu. A rigorosa
separago de espagos reservados a cada segmento escolar ¢, alids, uma decorréncia
da burocratizacio da escola e uma expressao da divisio do trabalho absorvida do
modo de producio capitalista.

Sio, entretanto, as questdes do cotidiano, que fogem aos formularios
tecnicistas, que tocam diretamente os alunos naquilo que constitui a dimensao
psicossocial da organizacdo escolar. Ndo tem sentido a integracdo dos
planejamentos se na execucao nao houver uniformidade de procedimentos que
garantam unidade as acOes pedagdgicas da escola e de seus agentes.

E comum nas reflexdes que se desenvolvem durante as fases do
planejamento partir-se de situacOes idealizadas que pouco, ou nada, tém a ver
com a realidade concreta em que se dara a acio planejada. Assim é com a imagem
do adolescente extraida dos manuais de psicologia; com os métodos e técnicas
de ensino e avaliacdo tiradas dos livros de didatica; com as condi¢bes de apoio
material, financeiro e administrativo; etc.

Hssa situagdo, em termos do planejamento, significa um desvio no
diagnéstico, que terd consequéncia nos resultados pretendidos. F importante,
e fundamental, que se adote como ponto de partida uma analise das condicoes
concretas da escola para que se tenha clareza das possibilidades reais de alcance
dos objetivos, assim como das a¢Oes e apoio necessirios para isso.
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E através da discussio das questdes cotidianas e da pratica concreta
de todos os agentes do processo escolar que se podera chegar a esséncia dos
problemas relevantes a serem atacados pelo conjunto dos educadores da escola, e
as transformacoes que representem avangos qualitativos.

Outra consequéncia do processo de idealizacdo da realidade, a ser evitada
no planejamento, ¢ a natural tendéncia de negac¢io das deficiéncias institucionais,
estigmatizadas pelos padrdes dominantes de julgamento da eficiéncia
organizacional. A escola, como qualquer organizacdo complexa, apresenta
processos patologicos de maior ou menor gravidade. Sem duvida, no caso das
organizagoes escolares, a enfermidade mais grave ¢ a burocratizacdo das relagoes
pessoais ¢ das atividades pedagogicas em geral. Imersa no oceano burocratico
estatal, a escola tem comprometidas muitas de suas fungodes sociais sem se dar
conta dessa disfuncio, posto que a burocratiza¢io se instala como cvisa natural e
profundamente entranhada na cultura organizacional da sociedade capitalista.

E imperioso que se reconhecam as deficiéncias para delas dar conta.
A omissdo, ou a negac¢ao, das deficiéncias, e ou conflitos, organizacionais nao
contribuem paraa superacio dos mesmos. Ao contrario, s30 agravantes comumente
cometidos nas organizagdes escolares. F da natureza das organizacoes humanas a
existéncia de deficiéncias. Assim, ndo existe escola perfeita. Se houver, ha que se
mira-la com suspeita.

Uma comum e grave incorrecio praticada na elaborac¢do de planos
escolares, e de ensino, ¢ a previsao de atividades que nunca ocorrerdo porque
nao ha condi¢oes objetivas para isso. A visdo burocratica e a repeticdo que ela
provoca nos planejamentos sio algumas de suas causas. Outra é a ingenuidade
politica de professores que acreditam poder superar Obices irremoviveis para sua
pratica pedagdgica. Uma terceira origem é de ordem psicossocial e estd associada
as representagdes que fazem os educadores da educacio, a escola e seu proprio
papel social.

Sobre essa dltima, é demasiado conhecido que o homem cria imagens
e relacdes simbolicas que se estabelecem a partir de suas experiéncias, que sao
histérica e socialmente determinadas. Assim, além da experiéncia concreta
adquirida através das acOes praticas em contato com a realidade empirica, os
individuos, consciente ou inconscientemente, produzem no imaginario um
conjunto de explicagdes para essa realidade.

Fruto exclusivo de percepgdes e sensagoes abstratas, essas explicagdes, nao
encontrando justificativas no real, passam a constituir um nivel de representagoes
que otienta o comportamento dos individuos. Em outros termos: existem para
o individuo niveis de realidade. O real (empirico) onde se dao as agodes praticas,
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e o imaginario (simbolico) onde se encontram as explicagdes que o individuo
produziu para o real (empirico), isto é, o que ele pensa que € o real.

A fala (discurso) do individuo ¢é fortemente influenciada por seu
imaginario. H4, portanto, que se lhe analise a fala e a contextualize, comparando-a
com sua pratica, posto que entre ambos pode haver divergéncias reveladoras
de uma dicotomizagao entre real e imaginario. E importante a distingao entre
ambos. Em geral, todos os individuos transitam entre o real e o imaginario. A
consequéncia mais importante dessa distin¢do, para o nosso tema, ¢ a clarificagao
de que o discurso nio muda a realidade, ou melhor, a aparéncia da realidade.

Portanto, muitas vezes, ao se elaborar um planejamento, pde-se a
funcionar nosso imaginario, que nos leva a prever atividades que nio tém suporte
objetivo para se realizar. E o discurso descolado da realidade. Esta dltima nio
reage ao primeiro e o planejado assume, entdo, seu lado ficcional.

Finalmente, aproveitando o tema deste item, carece que os educadores
reflitam com profundidade e persisténcia sobre a coeréncia entre seu discurso
e sua pratica, sobre as consequéncias de um exacerbado imaginario que nos
faz idealizar fantasticos resultados para uma pratica condicionada a tio carente
realidade socioeconémica e educacional brasileira.

A PRATICA DO PLANEJAMENTO NA ESCOLA

A partir do relato da observacao do processo de planejamento realizado
em uma escola publica pertencente a rede estadual de Sao Paulo, o texto discute
o papel do planejamento escolar: enquanto instrumento metodologico de
construcio do projeto escolar, que privilegia mais o aspecto processual do que o
produto; enquanto espago privilegiado de participacao dos professores na escola;
e como expressao da autonomia da escola na fixacdo das suas finalidades, em
relacio ao aparelho burocratico de Estado.

O texto utiliza como fonte para o relato da observagiao empirica o item
3.5.3 - Cena 3 - O planejamento ¢ o projeto escolar - da tese de doutorado do autor
(RUSSO, 1995), que analisa a pratica gestionaria no cotidiano escolar a partir de
um referencial teérico progressista (PARO, 1980).

A descricio do empirico revela uma pratica burocratizada na qual o
planejamento é visto como o cumprimento de uma exigéncia da legislacio e
das instancias superiores da hierarquia do Estado. Com isso, como se podera
constatar no relato, privilegia-se o produto, isto ¢, o plano e o cumprimento dos
prazos estabelecidos por instancia da hierarquia da Secretaria da Educagdo para
sua conclusdo. Em decorréncia, esvazia-se o planejamento daquilo que ele tem
de mais relevante, e que decorre de sua natureza processual, que é oferecer a
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todos os agentes da escola o espaco para: uma reflexdo ampla e aprofundada
sobre o projeto escolar; o diagndstico das condi¢Ges estruturais e conjunturais da
escola e do seu contexto; e operacionalizar os fins e objetivos estabelecidos em
seu projeto politico pedagogico e que a escola se propoe alcangar por meio das
acoes planejadas.

A seguir, apresentamos o relato parcial da pesquisa qualitativa, de tipo
etnografico, realizada na escola e que se utilizou da observacio, da entrevista e da
analise documental como instrumentos de coleta de dados.

O EMPIRICO: COMO A ESCOLA REALIZA SEU
PLANEJAMENTO

O calendario escolar contempla um periodo reservado a elaboracao do
Plano Escolar. E uma exigéncia do Regimento Comum® e antecede o inicio das
aulas. Na EEPSG “Gabriel Arcadas”, o periodo destinado a essa tarefa foi fixado
nos quatro dias que antecederam o inicio das aulas.

Para dar inicio ao planejamento a diretoria convocou uma reuniao geral
com a presenca obrigatéria de todos os professores, isto €, de todos aos quais
ja haviam sido atribuidas classes ou aulas, porque existiam aulas de algumas
disciplinas para as quais ndo havia professores contratados. Hstes sé seriam
conhecidos em etapa ainda a ocorrer. Essa reunido foi marcada para o periodo da
noite do primeiro dia de planejamento.

A primeira parte da reunido foi dedicada a comunicacOes gerais da diretoria
e recomendag¢oes sobre procedimentos a serem adotados pelos professores em
relacdo ao funcionamento da escola. Deu-se destaque ao calendario escolar,
agora com duzentos dias letivos; aos avisos sobre cumprimento de horarios e das
normas estabelecidas sobre conduta dos alunos. Para reforgar seus apelos sobre
o assunto ameagou a diretora: “Gente, é muito desagradavel eu ter que chamar a
atencdo e desautorizar um professor”.

Sobre o planejamento, propriamente dito, foram apresentados alguns
elementos para orientar os trabalhos dos professores. Por meio de um quadro
foram apresentados os resultados do aproveitamento escolar dos alunos no ano
passado, comparados com os mesmos resultados do ano anterior. Mesmo que no
geral os indices de aprovagio, retengio, e evasao tenham se mostrado favoraveis,
em alguns casos foram observados aumentos nas médias de retencao. Segundo
a analise da diretora os nimeros nao traduzem a realidade ja que em sua opinido

3 O Regimento Comum ¢ o regimento tnico outorgado pelo Estado de Sao Paulo a todas as unidades
escolares da sua rede de ensino.
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a escola melhorou muito. Apds o que completou: “Esses aumentos, eu acho,
ocorreram porque nos trabalhamos mais seriamente. Vocés nao acham, também,
gente?” No que foi seguida em unissono pelos professores: “Ah, nés achamos!”
Transcritos do Plano Diretor de ano anterior estavam no quadro negro os itens
para repensar a escola e o processo pedagogico: a) Prioridades da escola; b)
Diretrizes; c) Objetivos Gerais; d) Objetivos Especificos. Sobre eles se manifestou
a diretora: “Eles poderdo ser modificados; entretanto, acho que eles deverao
ser mantidos porque sdo basicos e traduzem objetivos que sdo permanentes na
escola.” Resultado: os itens foram mantidos sem discussio.

Virios outros topicos foram abordados pela diretora, especialmente os
relativos a utilizacdo dos recursos didaticos da escola. Para ela, os professores
deveriam empenhar-se para conhecer os recursos que a escola possui para melhor
utiliza-los. Ha, entretanto, que se ter organizacdo para evitar solicitaces feitas
“em cima da hora” como geralmente ocorre, segundo a diretora, com a maioria
dos professores que solicitam, e completa: “O ‘Gabriel™ nio tem tudo, mas tem
o suficiente para atender ao que ¢ basico e essencial. Nao adianta, entretanto, a
escola ter material. F preciso gente para fazer.”

O tom da fala da diretora é, em geral, de elogio a qualidade dos
professores e ao trabalho da escola. Mas faz, também, ressalvas pontuais ao
trabalho dos professores e as condi¢Oes existentes para a execucio do Plano
Diretor. Reconheceu que, no ano anterior, os recursos referentes a alguns projetos
da escola s6 foram liberados ja ao final do ano, com prejuizo para o planejado.

Ao término dessa parte, e de passagem, abordou de forma um tanto
confusa o tema da escolha dos coordenadores de areas sugerindo, nas entrelinhas,
que se ndo houvesse manifestacio contraria permaneceriam os mesmos do ano
anterior. Como nao houve qualquer manifestagao...

Na sequéncia os professores foram divididos em cinco grupos com a
incumbéncia de sugerirem temas dos quais um seria escolhido como integrador
para o trabalho de toda a escola - do Ciclo Basico (CB) ao 3° colegial.

Reunidos novamente, em painel, os grupos apresentaram suas sugestoes.
Os temas sugeridos e a respectiva frequéncia com que apareceram foram:
Preconceito (4); Violéncia (1); Postura Inovadora (1); Aluno: Realidade e Fantasia
(1); Estudo da realidade do bairro (1); Vida (1). Apds suas apresentacOes, por
votacdo foi escolhido o tema Vida que recebeu 53 votos contra 22 para o tema
Preconceito, o segundo mais votado.

Digno de registro, nessa etapa, foi a presen¢a do tema Preconceito como

4 A maioria dos agentes da escola ao se referir a EEPSG “Gabriel Arcadas” o faz através do prenome
do patrono da escola. Assim, em muitas passagens deste estudo, que correspondem a falas dos agentes, a escola
sera referida como “o Gabriel”.
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sugestao de quatro dos cinco grupos, que acabou sendo derrotado pelo tema Vida,
que apareceu uma so vez ¢, ainda assim, dentre os trés temas apresentados por um
mesmo grupo. As defesas feitas para cada tema pelos grupos proponentes foram
fracas numa demonstracdo sintomatica de que aquela atividade, aparentemente
valorizada pela dire¢io, nao encontrou ressonancia no corpo docente e foi tratada
de forma burocratica. O resultado da votagdo de certa forma corrobora essa
inferéncia.

O segundo dia de planejamento, ainda como atividade conjunta de todos
os professores, foi reservado a realizacdo de uma palestra feita por um professor
convidado. O palestrante, coordenador pedagdgico de escola particular, fez um
relato da experiéncia realizada na escola onde trabalha com vistas a integracdo das
disciplinas do curriculo, de modo a facilitar uma abordagem interdisciplinar dos
conteudos escolares.

A atividade teria sido relevante se realizada como parte de uma discussio
mais aprofundada sobre o tema ou se a questio da interdisciplinaridade fosse
uma preocupagiao que perpassasse a maioria do corpo docente. Aparentemente
nenhuma das duas coisas estava presente ¢ a atividade, sem articulagdo com o
processo de planejamento, perdeu-se enquanto contribuicdo para a reflexdo
coletiva. Um indicador da falta de interesse sobre o tema foi a auséncia de
referéncia a ele nas reunibes que se seguiram. Foi uma atividade que ndo deixou
qualquer semente de discussdao, que somente serviu enquanto durou, ou seja,
estava deslocada na programacao do planejamento.

No terceiro dia de planejamento, quando entio se daria inicio a elaboragao
dos planos de ensino das disciplinas, os professores foram convocados a
participar de reunides em seus respectivos turnos de trabalho. Os professores do
diurno (manha e tarde) dedicaram a reunido quase que exclusivamente a sugerir
subtemas que iriam orientar o planejamento das areas a partir do tema integrador
ja escolhido. Face a natureza ampla do tema Vida foram sugeridos onze subtemas
que guardavam pouca ou nenhuma articulagdo entre si e continuavam igualmente
amplos para orientar a elaboracdo dos planos de ensino.

Na reunido do perfodo noturno, dirigida pela coordenadora daquele
periodo, ja que apds o primeiro dia as reunides se realizaram sem a presenca da
diretora, apresentou-se inicialmente, ja escrita no quadro negro, a relacio dos
subtemas escolhidos pelos professores do periodo diurno que foram anunciados
como aqueles que deveriam ser levados em consideracao pelos professores do
noturno, pois isso significaria ganho de tempo e simplificacio da tarefa dos
mesmos.

Diante desse andamento proposto, um professor, tomando a
palavra, questionou a maneira como estava sendo conduzido o planejamento,
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especialmente o fato de as reunides estarem se realizando em periodos diferentes
para o cumprimento de tarefas que eram comuns a todos os professores posto
que ha séries escolares que se repetem em dois ou mais periodos. Tomando como
exemplo o assunto em pauta naquela reunido, argumentou que os professores do
diurno haviam discutido, estabelecido metas e escolhido subtemas e que aos do
noturno restou conhecerem e acatarem os resultados sem poder discuti-los, ou
seja, adotando-os sem nenhuma reflexao.

Em apoio ao colega, manifestou-se uma professora, actescentando que
o planejamento é sempre feito com pouco tempo, o que impede uma reflexao
coletiva dos professores. A titulo de reforco do seu argumento relatou o exemplo
de outra escola publica estadual, onde seu marido leciona, na qual as aulas ja
estavam em andamento sem que se tivesse realizado qualquer planejamento
prévio.

A coordenadora da reunido concordou com as criticas e informou
que o processo ¢ estabelecido pela CENP e que aquela parece “niao querer
que se planeje”. Informou, entio, aos professores que ela havia proposto outra
organiza¢io de reunides para o planejamento e que nio obteve sucesso porque
a direcdo da escola estava preocupada em atender ao prazo estabelecido pela
Delegacia de Ensino, posto que o nao cumprimento daquele poderia prejudicar a
escola, especialmente no recebimento de verbas.

Diante disso, estabeleceu-se um acalorado e tumultuado debate, que
exigiu, ap6s algum tempo, a presenca da diretora. Solicitados a expor suas criticas
a diretora observou-se uma solene “afinada” geral, ou seja, houve um recuo
constrangedor das posicOes até entdo assumidas e veementemente defendidas
pelos professores. Diante da diretora, as criticas se abrandaram e perderam sua
forca enquanto reivindicacao dos professores na luta pela conquista de espago e de
condicOes para realizar seu trabalho a partir de um processo de reflexdo coletiva,
condicio minimamente essencial para a construcdo de um projeto pedagdgico
escolar.

Esvaziado o episodio, que poderia ter-se transformado em ganho na
luta pela valorizacio da dimensao pedagdgica da escola, diante das imposicoes
burocraticas, a questio foi encerrada com as explicacoes da diretoria sobre a
importancia de se cumprirem os prazos estabelecidos pela Delegacia de Ensino,
e mais, sobre o fato de que aquelas limitacGes ndo eram tio graves pois “nio se
pode pretender um plano perfeito”, que se poderia aperfeicoa-lo ao longo do
ano e, finalmente, que as conclusdes feitas pelos professores do diurno nao eram
fechadas.

Em prosseguimento, sem que se discutissem as conclusdes e subtemas
propostos pelos professores do diurno, passou-se a tentativa de operacionalizacao

204 - RBPAE-v.32,n.1,p.193-210jan./abr. 2016



do desenvolvimento dos subtemas pelas disciplinas do curriculo. Varias sugestoes
foram sendo apresentadas, discutidas e, em seguida, abandonadas. A reunido
terminou sem conclusdes.

No ultimo dia do perfodo de planejamento ocorreram reunides nos trés
periodos. Pela manhi reuniram-se os professores de CB a 4 série do primeiro
grau, sob a direcdo da coordenadora dessas séries.

Inicialmente, procedeu-se a distribuicdo dos diarios de classe, sobre o
qual foi solicitado capricho no preenchimento, e das chaves das salas para que as
professoras tirassem copias, ja que cada uma seria responsavel por sua sala.

Em seguida, foram dados avisos e feitas recomendag¢des gerais sobre o
funcionamento da escola. Alguns foram repeticoes daqueles ja feitos pela diretora
na reunidao geral do primeiro dia de planejamento. Dentre os que se dirigiam
especificamente ao grupo estavam o da necessidade de cumprimento do horario
das reunides. Sobre o0 assunto, assim se manifestou a coordenadora: “Nas reunides
de HTP quem chegar atrasado ou sair mais cedo ficara com falta; as comadres nio
poderio sentar perto; nao sera permitido passar receita, nem pedir licenca para ir
a0 banheiro e nao voltar mais”.

Em tom de apelo, a coordenadora recomendou que todos contribufssem
para a construcao de um clima harmonioso, fraternal e familiar. Que se evitassem
as fofocas e criticas as colegas e serventes. Que se evitassem, também, as conversas
de corredor durante o horario de aulas, e finalizou dizendo: “Gente, quando bater
o sinal, se estiver experimentando alguma coisa para comprar, larga na hora.
Nada daquela conversa de mais um pouquinho que eu ja vou”, referindo-se af aos
intervalos diarios entre as aulas.

Sobre a ocorréncia de problemas disciplinares, recomendou a coordenadora que
os professores os resolvessem sem encaminhar os alunos para a diretoria. “Afinal,
voces sdo profissionais”, finalizou.

Justificando a grande quantidade de avisos e recomendacSes assim se
expressou a coordenadora: “A escola é como uma grande empresa; para funcionar
¢ preciso ter normas e serem cumpridas”.

Interrompendo a reunido a diretora solicitou um tempo patra orientar as
professoras sobre o uso de camiseta pelos alunos, a titulo de uniforme. Informou
que as professoras deveriam intermediar a venda das camisetas aos alunos. Ao
fornecer o preco das camisetas informou que eles seriam atualizados segundo
a variacdo do dolar. Informou, também, que a escola iria distribuir duas mil e
quinhentas cal¢as aos alunos, recebidas do Governo do Estado, e que, paraisso, elas
deveriam anotar a numeracao usada pelos seus alunos. Encerrou recomendando:
“Gente, cuidado para nio espalhar na comunidade a noticia de que a escola estara
distribuindo calgas. Porque senio haverd uma correria a escola”.
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A conducio da reunido foi cadtica e correu num clima descontraido. A
coordenadora falou o tempo todo em alto volume de voz para superar o ruido
das conversas paralelas que foram permanentes, apesar dos constantes apelos da
coordenadora. Nao houve sequéncia dos assuntos tratados. A cada aviso uma
conversa geral seguida de um respectivo: “Gente, posso continuat...”, o que nem
sempre foi possivel. Diante do caos, algumas vezes, a coordenadora mudou seu
tom falando “duro”. Aparentemente ninguém se importou. Porque virou habito,
pela repeticdo, e porque todos sabem que as recomendacdes e as “broncas” sao
coisa normal e quase obrigatéria da parte dos “superiores”, no desempenho do
seu papel. Funcionou, na reuniao observada, como um jogo que nio é “pra valer”.
Assim sendo, a reuniao terminou em clima descontraido.

A reunido no perfodo da tarde ocorreu de maneira segmentada.
Professores de CB a 4" série tiveram uma reunido com pauta idéntica a do periodo
da manha. Os demais trabalharam em pequenos grupos na elaboragio dos planos
de ensino.

A reunido do periodo noturno, com frequéncia significativamente menor
do que nos dias anteriores, ocorreu com os professores divididos em grupos, por
disciplinas ou areas, para a elaboragdo dos planos das disciplinas. Em nenhum
caso os professores concluiram suas tarefas de elaboracao do plano de ensino. A
partir dai, essa tarefa passou a ser responsabilidade individual de cada professor.

DISCUSSAO

A descricao das atividades iniciais do ano, com énfase na dinamica das
reunides de planejamento escolar, apresenta um rico quadro sobre como a escola
se prepara para realizar sua tarefa anual de execu¢io do curriculo; sobre qual a
importancia atribuida ao planejamento; qual a participa¢ao dos professores na
construcio do projeto escolat; e, especialmente, face ao interesse deste estudo,
como se dd nesse processo a atua¢ao da administracao da unidade escolar, vista
aqui como a atua¢ao dos agentes que compdem a dire¢do da escola.

A leitura do relato acima por aqueles que ja tiveram a oportunidade
de participar profissionalmente dessas atividades, hoje comuns e obrigatérias
nas escolas publicas estaduais, certamente conduzira a identificagio de muitos
elementos comuns entre sua expetiéncia e o contido no relato. Ou seja, ha certo
padrio na forma como as escolas puiblicas estaduais conduzem todo o processo
escolar. No caso especifico do planejamento, a visao predominante ¢ de tal forma
burocratica que se poderia dizer que aquele que algum dia participou de um
planejamento na escola publica ndo necessita participar de qualquer outro.
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Tal afirmacio extremada parecera impropria para um estudo académico,
mas ¢ ela que sucintamente traduz aquilo que, nesse aspecto, transformou-se o
planejamento escolar. O planejamento na escola piblica ndo é um instrumento
metodolégico de trabalho. Sua realizagdo tem por fim a produgao de um documento,
o plano escolar, que sera utilizado para atender a uma exigéncia burocratica. Essa
perspectiva, que é predominante na pratica escolar, é responsavel pela perda da
visao do planejamento como parte do processo de construcao coletiva do projeto
pedagdgico; momento de reflexdo sobre as fungdes sociais da educagio, sobre
o papel da escola, sobre o trabalho docente, sobre o conhecimento, sobre as
condi¢Oes concretas da escola para a realizagdo de seu mister, sobre a racionalidade
interna da escola, enfim, sobre todos os elementos que direta ou indiretamente
determinam a racionalidade social da escola.

O relato serve também para revelar a maneira amadoristica como siao
tratados e conduzidos os processos de trabalho na escola, decorrente da falta
de compromisso politico e de competéncia técnica, ou seja, daquelas condi¢cdes
apontadas como cruciais e complementares para que os professores sejam
verdadeiramente educadores.

Nio se trata, como veremos adiante, de atribuir culpa aos educadores
escolares no sentido individual. Tanto a falta de compromisso quanto de
competéncia, que se observa na escola publica sio engendradas pelas politicas
do Estado para a educagdo. A depreciagao da educa¢io se manifesta em primeiro
lugar pelos aviltantes salarios oferecidos aos educadores; em segundo, pelas
precarias condi¢des de trabalho. Estas duas ordens de fatores, dentre outras, estio
na raiz das deficiéncias apresentadas pela escola publica.

Algumas passagens do relato merecem destaque pela ilustracio que
oferecem as criticas aqui desenvolvidas sobre o processo de trabalho na escola. A
reincidéncia, em varias reunides, de temas voltados ao cumprimento de normas
que visam ao regular funcionamento da escola e ao controle disciplinar dos alunos
revela a importancia atribuida pela direcao da escola as questdes de manutencao
da ordem e do cumprimento dos prazos estabelecidos pela burocracia para as
tarefas solicitadas. Esses, parece, sao os principais fatores levados em conta na
avaliacdo funcional dos diretores pelos 6rgaos superiores da burocracia estatal.

Significativo e exemplar, para ilustrar as relacoes de poder na escola e,
a0 mesmo tempo, a predominancia da visdo burocritica foi o episédio relatado
das criticas feitas por professores ao processo de planejamento. A intervencido da
diretora foi suficiente para inibir uma justa reivindica¢ao por maior participagao
dos professores no planejamento. Ao mesmo tempo, suas razoes em defesa
do atendimento do prazo estabelecido pela Delegacia de Ensino foram aceitas
sem contestacdo, por todos os professores, como suficientes para justificar o
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apressamento na confec¢do do Plano Hscolar, mesmo com as imperfeicdes dai
decorrentes e conhecidas. A alegacio da diretora de que o plano escolar poderia
ser melhorado ao longo do ano nio encontra fundamento nas condigoes de
funcionamento da escola que ndo prevé espagos institucionalizados para esse
processo de reflexdo coletiva sobre o projeto pedagdgico da escola.

Outra questdo que exige reflexdo é a da participagao da dire¢io no
processo de planejamento escolar. O relato, resultante de observacio, registrou
a auséncia da diretora e assistentes de direcio na maior parte das atividades de
planejamento. A participagao da diretora limitou-se a apari¢cOes esporadicas para
fornecer informagdes ou esclarecer duvidas. Essa constatacao parece reforcar
os argumentos da predominancia da concepc¢ao burocratica na administragao da
escola publica, ou seja, a diregdo tem fungido de controle, que ela exerce por meio
de mecanismos burocraticos, descolada das atividades-fim da escola, portanto,
das questoes pedagogicas.

De maneira geral, os temas foram tratados, nas reunides de planejamento,
de forma abreviada, conduzindo a conclusdes e decisdes apressadas e aprioristicas.
Nio ha um processo de discussio e reflexdo que permita o amadurecimento e
avanco da praxis individual e coletiva dos educadores, o que justifica, em parte,
serem esses planejamentos repeti¢oes dos realizados no passado, ou seja, a cada
novo periodo escolar os problemas com que se defronta a escola sio 0s mesmos
dos perfodos anteriores e recebem o mesmo tratamento ja consagrado pelo senso
comum, que orienta a praxis dos agentes escolares. Em resumo, observa-se que
na escola publica parece nio haver acimulo de conhecimento sobre as praticas
escolares; as experiéncias anteriormente vividas nio sio levadas em conta para
orientar as acOes futuras. Poder-se-ia dizer, recorrendo a Sanchez Vazquez (1977),
com fundamento nesse indicador, que a praxis dos agentes escolares € reiterativa
e espontanea.

Romeu (1987), através de estudo exploratorio, faz um cotejamento entre
objetivos e metas formalmente estabelecidos pelas escolas publicas estaduais e
aquilo que efetivamente realizam na pratica. O estudo teve como amostra dez
escolas jurisdicionadas a uma Delegacia de Ensino da regido do Vale do Paraiba,
no Estado de Sio Paulo. O ponto de partida para a andlise das propostas foram
os Planos Escolares elaborados pelas escolas. Segundo a autora, “O confronto
entre os dados obtidos na analise do Plano Escolar e das entrevistas permitiu uma
maior aproximacao da realidade das escolas. Possibilitou, assim, inferir a existéncia
ou nio de uma proposta de trabalho, o grau de envolvimento, principalmente dos
professores, nessa proposta, e os fatores que facilitam ou dificultam a formulagio
de um plano comum de a¢ao” (Romeu, 1987, p. 59).
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A analise dos Planos Escolares revelou, segundo a autora, que, em sua
elaboracio, predominou o formalismo desprovido de qualquer preocupagio com
a formulagdao do projeto escolar. “Na totalidade dos casos considerados, nos
ultimos trés anos, os planos sio transcritos de um ano para outro, sem nenhuma
alteracdo.” (Idem, p. 61)

Os resultados da pesquisa realizada por Romeu (1987) ilustram, e de
certa forma confirmam, os dados obtidos no nosso estudo de caso sobre o
processo de planejamento e sua relagdo com a formulagdo do projeto escolar.
Suas conclusGes, em muitos aspectos, se aplicam aos nossos dados evidenciando
que hd determinagoes gerais e institucionais que se aplicam as escolas da rede
estadual que resultam em padrées razoavelmente semelhantes de comportamento
organizacional em todo o universo das suas unidades escolares.

Dai parece licito supor que nossos dados poderdo, em grande parte, ser
estendidos para outras unidades na medida em que revelem ser determinados
por condi¢Ges estruturais da rede escolar, muito mais do que por condi¢oes
conjunturais da unidade escolar pesquisada.

CONCLUSAO

Quando, no discurso académico, enfatiza-se a indispensavel
democratizacio da escola, e de sua gestao para que a educagdo alcance suas
finalidades pedagdgicas e sociais, é preciso refletir o significado que essa assertiva
tem no ambito da realidade escolar. Parece haver, sobre a democratizag¢ao da
escola, um consenso entre as vertentes pedagdgicas dominantes; entretanto,
a pratica escolar revela que ali predomina o imaginario dos agentes, isto é, a
dimensao subjetiva, sobre a dimensao objetiva.

Assim, quando se analisa a pratica escolar a partir dos referenciais tedricos,
ou pelo menos do discurso pedagdgico progressista, constata-se o enorme abismo
entre eles. Cabe ai, entio, perguntar: o que é isso do que se fala como algo simples
e imediato, para nao dizer 6bvio, sobre gestdo democratica e que, entretanto,
parece estar tao distante da escola? Parece mesmo que o discurso académico se
refere a uma realidade diferente da escola real e com ela incompativel; que o que
se propde ¢ inaplicavel, ou até mesmo conflitante, com aquela realidade.

Durante a realizagio da pesquisa de campo deste estudo, que teve a
duracdo de um ano, em nenhuma oportunidade dentre as muitas observagoes
de reunibes de professores, de Conselho de Escola, de Associagao de Pais e
Mestres etc., discutiu-se ou se mencionou qualquer aspecto da democratizagao da
escola e de sua gestdo. Democratizacao da escola parece ser uma expressao nao
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incorporada ao vocabulario escolar, permanecendo apenas como preocupagio e
tematica académica.

Finalmente, como se constatou nas discussoes, o planejamento escolar
tem se constituido em procedimento burocratico, esvaziado, portanto, dos sentidos
que poderia assumir na escola, principalmente o de ser o elemento catalisador da
reflexdo coletiva sobre tematicas que contribuiriam para a construcao do projeto
politico-pedagdgico da escola. Em reforgo a essa conclusio, pode-se constatar
que naquelas redes escolares publicas, estaduais ou municipais, que passaram a
adotar um curriculo Gnico, apoiado com material pedagégico padronizado, ficaram
reduzidos a importancia do projeto politico-pedagdgico e o planejamento.
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