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RESUMO

O planejamento € uma atividade essencialmente humana que prevé uma agao a ser
realizada, resultando, em algumas atividades, num processo de reflexdo e acao
sobre a pratica em curso. A escola necessita de um planejamento que organize a
sua pratica educativa e melhore seus resultados. Durante muito tempo, o
planejamento escolar aconteceu de forma bastante autoritaria. Os planos e
programas eram pré-determinados por especialistas que atuavam longe das escolas,
cabendo aos professores a tarefa de executd-los. Desta forma, ndo havia a
participacdo da comunidade escolar nas decisdes e na concepc¢ao dos planos. O
planejamento escolar era entendido como uma atividade burocratica, de
preenchimento de papéis, sendo realizado apenas para cumprir ordens. Em face a
esta realidade, o planejamento estratégico do ensino é uma abordagem inovadora
que busca rever a missdo da escola através de um trabalho de participacao
envolvendo toda a comunidade escolar, valorizando seu saber, anseios e
necessidades. Através dele todo o segmento escolar participa do planejamento,
discutindo e analisando a situacao da sociedade global e da escola, decidindo sobre
a sua missao, objetivos e estratégias de acéo, dividindo tarefas e responsabilidades.
O Plano de Desenvolvimento da Escola e o Projeto Pedagdgico Curricular sédo
entendidos como instrumentos do Planejamento Estratégico do Ensino, pois séo
elaborados de acordo com os seus principios. Entretanto, tais instrumentos sé terao
sentido se colocados em pratica. A metodologia adotada para a elaboracdo deste
estudo segue as diretrizes da pesquisa bibliografica. O pensar estrategicamente ndo
pode se esgotar na elaboracéo do Plano de Desenvolvimento da Escola e do Projeto
Pedagdgico Curricular, ao contrario, deve fazer parte da cultura organizacional da
escola, dinamizando a acao educativa.
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1 INTRODUCAO

O planejamento é uma atividade, essencialmente humana, necessaria
como trabalho de preparacdo de diversas atividades. Planejar é antecipar e

organizar a agao para alcancar ou transformar determinada situagéo.

A escola necessita de um planejamento que organize a sua pratica, tendo
em vista a qualidade do trabalho educativo. Entretanto, o planejamento nas escolas
deve ser repensado, pois ainda é encarado por muitos educadores como uma
atividade meramente burocratica, de preenchimento de papéis, sem nenhuma
relacdo com o Projeto Pedagogico Curricular da escola e nem com a préatica

educativa.

Durante muito tempo, o planejamento educacional aconteceu de forma
bastante autoritaria. Os planos e programas de ensino eram elaborados por técnicos
e especialistas da educacdo que atuavam distante dos “muros” da escola. Os
gestores e professores tinham o papel de operacionalizar os planos da forma como
se apresentavam, sem ajusta-los a realidade da escola. As Secretarias de Educacéo
planejavam as agdes e as escolas as executavam. A escola ndo tinha identidade e
nem autonomia para organizar seu trabalho e construir sua proposta pedagdgica. A
escola era cumpridora de normas e executora dos programas e metodologias

oriundas das Secretarias de Educacao.

A partir da década de 80, tendo em vista a ineficiéncia do sistema
educacional — refletida nos altos indices de repeténcia e evasdo e na insatisfacao da
populacdo com a escola publica —, bem como as mudancas ocorridas na sociedade
global, vérias discussdes e estudos foram sendo realizados em torno da qualidade
do ensino publico. Estes estudos deram origem a um novo modelo de educacgéo que
acredita na autonomia das escolas para se organizarem e construirem suas
propostas de trabalho. A qualidade do ensino passou a ser entendida como um

resultado de processos que ocorrem dentro da escola e nao fora dela.
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Desta forma, a escola que antes era cumpridora de normas e programas
das macroestruturas do sistema educacional, passa a decidir, através de um
trabalho coletivo com a participacdo dos varios segmentos que a compdem, a sua
forma de atuacado, organizacdo e funcionamento. A gestdo escolar que antes era
centralizada nas méos do diretor, passa a ser democratico-participativa, onde todos
(pais, alunos, professores, diretores e funcionérios) decidem e sdo co-responsaveis

pelo processo educativo.

Assim, cada escola deve construir sua identidade, escolhendo o préprio
caminho que ir4 seguir para realizar a sua funcdo, de acordo com suas
especificidades. Faz-se necessario que cada escola construa, no coletivo, seu
Projeto Pedagdgico Curricular, definindo sua missdo, seus objetivos, suas
estratégias, enfim, o fio norteador do seu trabalho que devera orientar a acao de

todos na escola.

7

O planejamento estratégico € uma abordagem pertinente a este novo
momento e modelo de educacédo escolar, pois € um método que busca construir,
através da participacdo dos atores da escola, uma visdo de futuro para a instituicao,
definindo sua missdo, objetivos, metas e acbes a serem realizadas, servindo a

transformacao da realidade.

Por meio de pesquisa bibliografica buscou-se fazer uma revisao sobre o
planejamento estratégico na escola, destacando os pressupostos tedricos, 0S
métodos e instrumentos dessa abordagem de planejamento. O Projeto Pedagdgico
Curricular é entendido aqui, ao lado do Plano de Desenvolvimento da Escola, como
instrumento de planejamento estratégico na escola, porque, para chegar a sua
construcdo é necessario um longo processo de planejamento e, também porque,
como ira ser visto no decorrer da leitura, as etapas de elaboracdo do Projeto
Pedagogico Curricular estdo relacionadas com o0 método do planejamento
estratégico. Por isso, entende-se que o Projeto Pedagogico Curricular é o resultado

de um longo processo de planejamento estratégico na escola.

O trabalho elaborado tem como objetivo divulgar informacgbes sobre o
planejamento estratégico na educacgédo escolar, enfatizando como esta abordagem

propicia a construcado de uma escola autbnoma e democratica. Nao se pode chegar



11

a uma gestdo verdadeiramente democratica com velhas praticas autoritarias de

planejamento na escola.
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2 CARACTERIZACAO DO PLANEJAMENTO TRADICIONAL E DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento é uma atividade que exige reflexdo, pensamento,
imaginacdo, ou seja, processos mentais que somente 0s seres humanos sao

capazes de realizar, dai dizer que o planejamento é uma atividade tipica do homem.

Planejar € prever e organizar a acdo a ser realizada para garantir a
transformacao de idéias em realidades objetivas. O planejamento esta presente no
cotidiano das pessoas nas ac¢des mais corriqueiras como, por exemplo, quando
pretende-se oferecer uma festa ou mesmo fazer uma viagem. Em ambos os casos, 0
processo de planejamento ocorre informalmente e, geralmente, ndo € registrado,
ficando o “plano de acdo” mentalizado, ou seja, representado apenas na memoria.
Em outras dimensbes, o processo de planejamento pode ser mais complexo,
envolvendo um trabalho de discussao e reflexdo entre pessoas, pesquisas, calculos
e registros. E o caso, por exemplo, do planejamento de politicas sociais de um
governo, do planejamento econémico de uma empresa, bem como do planejamento

de acdo de uma escola. Segundo Libaneo (2001, p.123):

As instituicbes e organizac¢des sociais precisam formular objetivos, ter um
plano de acdo, meios de sua execucdo e critérios de avaliagdo da
qualidade do trabalho que realizam. Sem planejamento, a gestéo corre ao
sabor das circunstancias, as acdes sdo improvisadas, os resultados néo
séo avaliados.

O planejamento deve fazer parte da rotina de uma escola, pois a acédo do
educador jamais pode ser improvisada, dada a importancia e complexidade do
trabalho docente. Entretanto, sabe-se que para muitos educadores o planejamento
escolar é visto como perda de tempo, como uma atividade meramente burocratica
de elaboracao de planos, ndo contribuindo para o desenvolvimento de um trabalho
significativo. Assim, muitos professores repetem o plano de ensino do ano anterior

apenas para cumprirem obrigacdo, outros sado do tipo auto-suficiente que pensam
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gue sabem de tudo e que na hora certa sabem o que fazer, por isso dispensam 0s

planos.

Ao contrario destas praticas ainda tdo comuns nas escolas, o
planejamento escolar deve ser um momento de reflexdo da préatica pedagdgica, em
que a comunidade escolar, através de um trabalho coletivo, analisa a realidade da
escola, discute as necessidades e os problemas que interferem no andamento das
atividades e busca solucdes para supera-los. E, pois, um momento de reflexdo,

avaliacao, intervencéo e realimentacdo da pratica pedagodgica.

Portanto, para alguns autores como Libaneo (2001) e Vasconcelos (2000),
planejar tem um sentido bastante importante na escola, resultando, dentre outras,

nas seguintes discussoes:
e 0 porqué fazer (justificativa);
e 0 para que fazer (objetivos);
e 0 que fazer (contedo);
e 0 como fazer (metodologia);
e 0 com que fazer (recursos);
o verificacdo do fazer (avaliacéo).

Durante muito tempo a pratica de planejamento educacional foi

desenvolvida de forma bastante autoritaria. Segundo Silva (1999, p.23):

Bobbit propunha o funcionamento da escola semelhante ao de uma
empresa ou industria. Tal como a industria, Bobbitt queria que o sistema
educacional fosse capaz de especificar precisamente que resultados
pretendia deter, que pudesse estabelecer métodos para obté-los de forma
precisa e formas de mensuracdo que permitissem saber com precisdo se

eles foram realmente alcancados.

Bobbitt (apud Silva, 1999) queria transferir para a escola os principios da
administracdo cientifica de Frederick Taylor. Este pensamento influenciou por
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bastante tempo a educacao e grande énfase foi dada a elaboragdo de planos com
objetivos, acdes, estratégias, recursos e avaliacao claramente definidos por técnicos
e especialistas da educacédo nos gabinetes das administracfes publicas. Aos demais
niveis da administracdo como, por exemplo, diretores e professores, caberia
operacionalizar os planos, tal como foram elaborados, sem fazer mudancas ou
ajustes para melhor atender as necessidades do educando e da escola. Desta
forma, ndo havia a participacdo da comunidade escolar na concep¢ao dos planos,
ficando a escola afastada das decisfes. Distante da realidade da escola, havia um
pequeno grupo de educadores considerados notaveis cuja fungdo era planejar as
acOes a serem executadas por diretores, professores e alunos. Esta forma de pensar
o planejamento educacional é proveniente das empresas ou industrias, ou seja, da

economia.

Contrapondo-se a abordagem de planejamento tradicional, encontra-se o
planejamento estratégico, que é uma abordagem mais flexivel, participativa e
descentralizadora de planejamento. Enquanto no planejamento tradicional as
decisbes sdo tomadas distante das escolas e sdo impostas aos professores e
alunos, no planejamento estratégico ndo se pode planejar sem a participacdo ou
engajamento dos atores que estdo diretamente envolvidos com a acdo. As

influéncias internas e externas séo levadas em consideracéo.

De acordo com Parente (2001, p.56), se pode diferenciar o planejamento
tradicional do planejamento estratégico em quatro aspectos: quanto a amplitude da
acdo; quanto a conducdo da acdo; quanto a dindmica da acdo e quanto ao papel
dos atores e instituicbes sociais.

Com relacdo a amplitude da acéo, o planejamento tradicional tem a visédo
de curto prazo, parte da analise setorial e tem como ponto de partida os objetivos do
plano. Ja o planejamento estratégico tem uma visdo de longo prazo, parte de uma
analise social global e tem como ponto de partida a missdo. Enquanto no
planejamento tradicional a preocupacdo maior € com a execucao do plano e alcance
dos objetivos de curto prazo que, geralmente, visam operacionalizar mudancas
imediatas na escola, no planejamento estratégico tem-se ma missao a cumprir que

busca mudancas e transformagbes duraveis na sociedade. O planejamento
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estratégico busca mudancas ndo s6 ao nivel da instituicdo escolar, como também e

principalmente para a sociedade global.

No que se refere a conducdo das acdes, no planejamento tradicional ha
uma forte centralizacdo e imposicao de decisdes, sem oportunidade para mudancas
e adaptacbes de acordo com as necessidades e realidade da instituicdo. O
planejamento é elaborado verticalmente e imposto a escola sem consultar as
pessoas que dela fazem parte. No planejamento estratégico as decisdes sao
tomadas através de um processo de negociacdo onde ha a participacdo e consulta
de todas as pessoas da comunidade escolar. Assim, através de discussdes procura-
se chegar a um consenso sobre a acéo da escola, tornando cada sujeito envolvido

responsavel por ela.

O terceiro aspecto diz respeito a dinamica da acdo. O planejamento
tradicional é estritamente técnico e conservador, busca a harmonia e controle social,
mantendo a estrutura de sociedade vigente. Da énfase as técnicas e instrumentos
de ensino. Por sua vez, o planejamento estratégico, além do carater técnico, tem um
carater politico, pois parte de uma analise critica da realidade buscando transforma-
la. Preocupa-se com o “como” e “‘com que” fazer, mas também busca responder o

‘para quem” e “para que” fazer.

O ultimo aspecto se refere ao papel das instituicbes e dos atores sociais
no planejamento. Na abordagem tradicional, o planejamento de politicas, programas
e projetos, a serem implementados nas escolas, € realizado de forma vertical, por
especialistas que ocupam cargos elevados na administracdo publica, que, na
maioria das vezes, desconhecem os anseios da comunidade escolar. Assim, o papel
dos especialistas e técnicos € pensar e planejar as ac¢des, enquanto as unidades
escolares executam-nas, sem modificd-las ou adapta-las a realidade da escola,
sendo o0s atores sociais sujeitos passivos do processo de planejamento e decisdes.
Ao contrario, no planejamento estratégico os atores sociais participam ativamente
das decisOes, cabendo aos planejadores o papel de facilitadores e catalisadores do

processo de planejamento.

A sociedade atual esta vivenciando um momento de crise. A miséria, a

violéncia, a destruicdo ambiental e o empobrecimento cultural a cada dia se
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fortalecem mais, tornando-se mais evidente no cenéario da sociedade. As pessoas
perderam a consciéncia da realidade em que estéo inseridas. Novas relagdes sociais
precisam ser construidas. De acordo com Gandin (1994, p.21), faz-se necessaria
uma reorganizacao na hierarquia de valores, onde a participacdo deve ficar mais
evidente na resolugdo dos problemas da humanidade. Desta forma, convém aqui
defender a pratica do planejamento estratégico nas instituicdes escolares, pois ela
consolida e dinamiza a cidadania além de buscar, através da participacéo de todos,

a transformacéo da sociedade.
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3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO ENSINO

3.1 Conceituacao

O planejamento estratégico do ensino é fundamentado na literatura da
administracdo empresarial. De acordo com Maximiano (2003, p.203), “planejamento
estratégico consiste em definir objetivos para a relagdo com o ambiente, levando em

conta os desafios e as oportunidades internas e externas”.

Assim, o planejamento estratégico € um processo que visa atingir uma
finalidade futura, levando em consideracdo as influéncias internas e externas a

instituicdo e o conhecimento das pessoas envolvidas com o seu servico.

Segundo Luck (2000, p.16), o planejamento estratégico do ensino trata-se
de um “(...) esforgo disciplinado e consistente destinado a produzir decisdes
fundamentais e acdes que guiem a organizacdo escolar em seu modo de ser e de

fazer, orientado para resultados com forte e abrangente visdo de futuro”.

O planejamento estratégico no contexto escolar ocorre quando se parte de
uma analise da realidade interna da escola e da comunidade onde ela esté inserida,
detectando pontos fortes e fracos, tecendo objetivos, metas e a¢des para o trabalho
da escola, através da participacdo de professores, alunos, diretores, pais e
funcionéarios da escola, enfim, de toda a comunidade escolar. Este trabalho deve
resultar num planejamento de acdes e estratégias que ndo acabem em si mesmas,
mas que se concretizem causando transformacdes na realidade social a médio e

longo prazos (Gandin, 2002).

3.2 Principios basicos
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De acordo com Parente (2001, p.42), o planejamento estratégico €

baseado nos seguintes principios:

¢ O processo de planejamento deve ser orientado pela alta direcdo da
organizagdo ou setor com a participacado dos atores sociais envolvidos.
O papel dos planejadores é articular os diferentes atores, formar
parcerias para criacdo de novas estratégias e acbes que venham
atender as necessidades da instituicdo. Assim, os planejadores sao
catalisadores do processo de planejamento e pensamento estratégico,
estimulando as pessoas envolvidas a pensarem e refletirem sobre as
necessidades da instituicdo e possiveis acfes que venham superar a

realidade existente.

¢ Participacdo de diversos atores com interesses diferentes e muitas
vezes contraditérios, sendo necessario discussées e negociacdes que
levem a um consenso entre os atores sobre as decis0es a serem

tomadas.

e O processo de planejamento estratégico € uma seqiiéncia de andlises e
decisdes. A principio, é definida a missdo da organizacdo. Em seguida,
parte-se para um diagnostico do ambiente interno da organizacgéao,
detectando os pontos fortes e fracos e do ambiente externo, verificando
as oportunidades e restricbes impostas pelo meio. Apos esta andlise do
ambiente interno e externo, define-se as estratégias e acdes de longo
prazo que visam alcancar objetivos e metas para o cumprimento da
missdo da instituicdo. Por isso, o planejamento estratégico € uma

abordagem sistémica.

e O planejamento estratégico busca atingir mudancas significativas e
duraveis para a sociedade de acordo com 0s anseios dos atores sociais,

por isso trabalho na perspectiva de longo prazo.

e E um processo participativo que exige descentralizacio e divisdo de

responsabilidades. H& um trabalho conjunto de pessoas analisando
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situacdes, definindo agbes e objetivos, de forma consciente, de uma

organizagao.

Em face do exposto, pode-se inferir que o planejamento estratégico
contempla a visdo democratica, onde todos participam das decisdes da escola,

tornando-se responséveis pelo trabalho desenvolvido na instituic&o.

3.3 Objetivos

O planejamento estratégico tem como objetivos:

¢ Definir de forma clara a misséo, ou seja, o rumo ou horizonte de uma

instituicao;
¢ Alcancar mudancas significativas e duraveis para a sociedade;
e Conceber visOes globalizantes acerca da realidade atual;
e Superar momentos de crise;
e Transformar a realidade existente;
¢ Centrar-se nas necessidades do coletivo;

¢ Envolver todas as pessoas de uma instituicdo ou grupo no processo de

planejamento;
e Por em pratica a participacdo como exercicio de poder;
e Promover a criatividade e o pensamento coletivo.

Apreende-se dos objetivos delineados que as acbes direcionadas para a
efetivacdo do planejamento devem ser um esfor¢o coletivo, envolvendo todos os
segmentos da comunidade escolar, cuja finalidade é a superacdo das crises da

educacao, de modo criativo a luz do pensamento coletivo.

3.4 Método
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Parente (2001, p.47), no livro Planejamento estratégico na educacao,
demonstra de maneira clara um método de planejamento estratégico a ser seguido

na educacdo, composto pelas seguintes fases:
¢ analise da misséo e diagnostico;
e formulacao de politicas e escolha de estratégias;

e programacéao, acompanhamento e avaliacao.

E importante salientar que o método ndo pode ser entendido como uma
orientacdo rigida, ou seja, como uma norma ou seqUéncia de etapas a serem
seguidas. Deve-se ter em mente que o planejamento estratégico tem como principio
a abordagem sistémica e ndo sequencial. A diferenca € que as fases e etapas do
trabalho sdo interdependentes e ndo passos isolados entre si, como acontece no
planejamento tradicional. O planejamento estratégico pode acontecer tanto no
ambito central do sistema educacional, no Brasil representado pelo Ministério da
Educacdo (MEC), como no ambito regional, representado pelas secretarias de
educacdo dos estados e municipios e, ainda, no ambito institucional, ou seja, nas
escolas. A seguir serd abordada cada fase do planejamento estratégico, seguidas de

suas etapas, tendo como referéncia a instituicdo escolar.

12 fase — Analise da missao e diagnostico
Esta fase divide-se em 5 momentos ou etapas:

12 etapa: Definicdo da missdo da escola

Através de um trabalho participativo, envolvendo todos que fazem parte da
escola, inclusive pais de alunos e representantes da comunidade em que a escola
esta inserida, é definida a missdo da escola. Definir a missdo da escola significa
pensar e dizer para qué ela existe, qual é seu objetivo primordial e finalidades, qual
a sua principal fungcdo na comunidade a que pertence, construindo sua identidade e

uma visao de futuro.
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Parente (2001, p.85) cita como exemplo a missdo da Escola Anisio

Teixeira, de Feira de Santana na Bahia:

Nossa escola tem por missdo contribuir para a constante melhoria das
condi¢gbes educacionais de nossa comunidade, visando assegurar uma
educacédo de qualidade aos nossos alunos, num ambiente criativo, inovador
e de respeito ao proximo (SOBRINHO & XAVIER, 1999).

Ainda, segundo Parente (2001, p.49), o MEC indica que a missao deve
considerar 0s seguintes atributos:

(i) ser clara para todos; (ii) breve, para poder ser lembrada; (iii) realista na
especificacdo de seus compromissos e na descri¢cdo de suas funcdes; (iv)
avaliavel, para determinar se tem tido éxito no seu espaco de
responsabilidade; (v) atrativa, de modo a motivar todos a assumirem um

compromisso com ela.

Resumindo, a missédo deve ter um significado claro e objetivo para todos
os envolvidos e interessados na agdo da escola. Deve ser realista e exequivel no
sentido de poder acontecer a partir da realidade existente. Deve estar sujeita a um
processo de avaliacdo continua que garanta a sua concretizacdo, motivando e

atraindo os atores a ndo perderem de vista a finalidade principal da instituicao.

Durante a reflexdo e discussao sobre a missdo da instituicdo escolar

algumas questdes, dentre outras, podem ser levantadas, como por exemplo:
¢ Qual é a nossa missao enquanto instituicdo de ensino?
¢ Que finalidade queremos para a escola?
¢ Que papel desejamos para a escola em nossa realidade?

e Para que tipo de sociedade queremos contribuir?

22 etapa: Andlise das estratégias em pratica
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Durante este momento é feito, com representantes de todo o segmento da
escola, uma analise critica da relacao entre os resultados obtidos pela escola e suas
estratégias em pratica. Assim, os resultados sdo analisados no contexto de atuacao
da unidade escolar, levando-se em consideracdo o método de ensino utilizado na
escola, a politica de articulagdo da escola com outras instancias do sistema de

ensino e com a comunidade.

32 etapa: Andlise do desempenho institucional

Nesta etapa € feita uma avaliacdo da atuacdo da instituicdo escolar
através dos indices de aprovacéao, reprovacao e evasao escolar, bem como através

do grau de satisfacdo da comunidade para a qual a escola oferece seus servicos.

42 etapa: Andlise das forcas e fragilidades da instituicao

Aqui é feita uma reflexdo critica a respeito dos pontos fortes e fracos da
instituicdo escolar. Nesse momento serdo analisados apenas 0s aspectos originados
no interior da escola. E importante identificar e reforcar os pontos fortes que podem
ajudar na realizacdo da misséo e eliminar ou agir sobre as fragilidades que colocam

em risco a finalidade primordial da escola.

52 etapa: Andlise das oportunidades e ameacas do ambiente

Esta etapa se constitui num momento de analise critica da comunidade em
que a escola esta inserida. E necessario conhecer o ambiente externo de atuacéo
da instituicdo e formar parcerias que ajudem na realizacdo da funcdo da escola.
Neste momento sdo detectados recursos do meio que poderdo auxiliar no
desenvolvimento das atividades, mas também aqueles que poderdo limitar ou afetar
o trabalho da instituicdo escolar. Esta analise € tdo importante quanto a do ambiente
interno da escola, pois a partir dela, pode-se buscar formas de superacdo das

restricoes.
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22 fase — Formulacdo de politicas e estratégias

Definida a misséo e realizado o diagndéstico da escola, demonstrando as
forcas e fragilidades, oportunidades e ameacas do meio externo, parte-se para a

fase de elaboracao de politicas e estratégias. Esta fase compreende quatro etapas

12 etapa: Estabelecimento de politicas e objetivos organizacionais

Através de um trabalho coletivo e participativo, onde se busca consenso
sobre as prioridades da unidade escolar, serdo definidos com clareza os objetivos
gue se quer atingir, tendo em vista a missdo da escola. Os objetivos devem se

traduzir de modo simples e atravessar o trabalho da instituicdo nas varias séries.

22 etapa: Formulacdo de estratégias

Neste momento serdo definidas acbes concretas a serem realizadas na
escola, a fim de se alcancar os objetivos propostos. Como todas as etapas, s se

sustenta no coletivo, devendo ser cuidadosamente planejadas.

32 etapa: Estabelecimento de metas de curto e longo prazo

Através do estabelecimento de metas a escola planeja e executa as
acles. A instituicdo escolar devera estabelecer metas de curto e longo prazo. As
metas envolvem numeros e estdo relacionadas as prestacdes de servicos ou acdes
operacionais concretas para o alcance dos objetivos. Pode-se citar como exemplo:
reduzir em 5% ao ano, a repeténcia e evasao escolar;, comprar 500 livros de

literatura infantil para a biblioteca da escola.
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42 etapa: Distribuicao de papéis e atribuicoes

No planejamento estratégico as discussdes e as decisfes acontecem
através de um processo participativo, envolvendo todos os segmentos da escola
como, também, pessoas que demonstram interesses em seus servicos. Assim, 0S
papéis e atribuicdes sdo distribuidos entre os atores sociais envolvidos, ficando cada
um responsavel em desenvolver sua tarefa que € fundamental para a realizacdo da
missdo da escola. Portanto, todos séo responsaveis e estdo comprometidos com o

trabalho da escola.

32 fase — Programacdao, acompanhamento e avaliacao

Esta fase corresponde a duas etapas:

12 etapa: Elaboracdo de um plano de acdo, ou seja, um plano estratéqico

Esta etapa compreende a elaboracao do plano de acao da instituicdo que
definira as atividades, os responséaveis, os prazos e outros detalhes. E o0 momento
de reunir todas as propostas de encaminhamento e definir de forma objetiva e
exeqlivel o que fazer; quem fazer e com quem; como serd feito; e quando e com

que sera feito. E, pois, o registro das acdes que orientardo o trabalho dos atores.

22 etapa: Estabelecimento de um sistema de monitoria e avaliacdo

Como se sabe, a avaliacdo é um processo que deve estar presente em
todas as praticas. No planejamento estratégico a avaliacdo tem a funcdo de
investigar e pesquisar, para fornecer dados sobre as acgbes da instituicéo,
objetivando possiveis correcbes para que a missdo possa ser cumprida. Desta
forma, & necessario implantar um sistema de avaliagdo que acompanhe o
desencadeamento das acdes e mostre seus resultados, redirecionando 0os rumos

das ac¢Oes e o planejamento, quando for necessario.

Se todas estas etapas e fases de planejamento estratégico escolar forem

consolidadas, as instituicbes educativas tornar-se-80 mais democraticas, uma vez
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que todos os membros da comunidade escolar se sentirdo participe da tomada de
deciséo e, por via de consequUéncia, considerar-se-ao sujeitos da construcdo do

plano de acédo da instituicao.
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4 INSTRUMENTOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA
ESCOLA

4.1 Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE)

O Plano de Desenvolvimento Escolar (PDE) é um instrumento de gestéo
que orienta a escola no planejamento, execucdo e avaliacdo de suas acgoes.
Conforme Xavier e Sobrinho (1998, p.19), o PDE “é¢ um processo gerencial de
planejamento estratégico que a escola desenvolve para a melhoria da qualidade do
ensino, elaborado de modo participativo com a comunidade escolar (equipe escolar
e pais de alunos)”. No PDE esta definido o que é a escola, qual a sua missao, o que
pretende fazer, de que maneira e com quais recursos, de acordo com as decisdes
do coletivo que compde a escola. Assim, a escola vai se organizando e se
estruturando, construindo sua identidade e conquistando sua autonomia. A escola
gue antes era mera cumpridora de normas e procedimentos, que muitas vezes nao

condiziam com sua realidade, passa a decidir sobre si, sobre a sua atuacéo.

O PDE é um dos mecanismos de implementacdo da gestdo democratica
na escola, pois possibilita que ela seja gerenciada a partir de processos surgidos no
seu proprio interior e por pessoas que estdo diretamente envolvidas como seu

servigo.

No atual momento histérico, ndo se admite uma escola sem identidade e
sem compromisso com os alunos e com a comunidade. E necessario que as escolas
se transformem em organizacfes capazes de definirem seus valores, missoes,

objetivos, metas e estratégias de acdo que orientem seu fazer pedagogico.
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7

Nessa nova visdo assume-se que a qualidade do ensino é construida
dentro da escola, por pessoas que conhecem sua realidade e expectativas, bem
como da comunidade em que esta inserida, e ndo por pessoas que estao distantes
do seu espaco. Cada escola € uma realidade, com suas especificidades e interesses

e isto deve ser considerado ao decidir a agédo da escola.

A construcdo do PDE demonstra que a escola est4 buscando mudancas,
assumindo uma identidade propria, uma nova dindmica, um novo COMpPromisso e
relacionamento com seus funcionarios, professores e usuarios, deixando de ser um

receptaculo de normas. Com o PDE é possivel:

trabalhar com o planejamento de acées;

o organizar-se melhor e aproveitar bem os recursos;
o definir objetivos e obter resultados positivos;
o exercer a autonomia da escola com competéncia.

O PDE é composto de duas partes: visdo estratégica e plano de suporte
estratégico. Na visdo estratégica estao explicitados os valores nos quais a escola se
apoia, sua visao de futuro, sua misséo e seus objetivos estratégicos que deverdo ser
alcangcados num prazo de dois a cinco anos. Pode-se dizer que a visdo estratégica
constitui uma parte que trata dos fins da instituicdo. No plano de suporte estratégico
a escola define as estratégias, metas e plano de acéo que serédo desenvolvidos para
alcancar os objetivos da escola, ou seja, a visdo estratégica. O plano de suporte
estratégico compreende uma parte mais operacional que busca meios, instrumentos

e parcerias para transformar a visao estratégica em realidade.

Xavier e Sobrinho (1998, p. 21) mostram um caminho, constituido de cinco
etapas, a ser seguido durante a elaboracdo e implementacdo do PDE Este caminho
ja foi abordado no capitulo anterior, mas, para uma melhor compreenséo, sera aqui
resumidamente apresentado, tendo em vista o tratamento didatico e operacional

dado por estes autores:

1. Preparacéo — Esta etapa se constitui num momento de sensibilizacéo e
organizacdo do grupo para elaboracio do PDE E o momento de
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planejar como vai ser elaborado o plano, definindo quem vai coordenar

0 processo, que vai participar do grupo de sistematizacao e etc.

2. Andlise situacional (diagnostico) — Etapa em que é feito um

levantamento sobre a qualidade do trabalho realizado pela escola,
detectando os pontos fortes e fracos, o que deve ser transformado ou
feito para melhorar o desempenho da escola como um todo.

3. Definicdo da visdo estratégica e do plano de suporte estratégico — Nesta

etapa a comunidade escolar ira definir os valores da escola, a visdo de
futuro, a miss@o e os objetivos estratégicos, bem como as estratégias,
metas e planos de acdo que vao ser seguidos para alcancar a misséo

da escola.

4. Execucdo — E o momento de implementacdo dos planos de acdo da

escola.

5 Acompanhamento e controle — Etapa de avaliacdo dos resultados do

trabalho realizado. Esta etapa permite uma reorganizacdo dos planos

de acéo a serem desenvolvidos de acordo com os resultados obtidos.

O PDE é largamente utilizado nas Regides Nordeste, Norte e Centro-
Oeste, abrangidas pelo MEC/Fundescola. E um instrumento que assegura a
autonomia e o desenvolvimento da gestdo democréatica na escola, tendo como

referencial o Projeto Pedagogico Curricular da escola, garantindo sua efetivacao.

Entretanto, no Estado do Ceara, o Projeto Pedagdgico Curricular € uma
vertente do PDE Assim, o PDE no Ceara € um instrumento que envolve o Projeto
Pedagogico Curricular (que trata do processo de ensino-aprendizagem, com foco no
ensinamento do aluno e no desempenho bem sucedido do professor) e o modelo de

gestao da escola.

4.2 Projeto Pedagdgico Curricular
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O Projeto Pedagogico Curricular, anteriormente cognominado de Projeto
Politico-Pedagdgico, pode ser definido como um instrumento tedrico-metodoldgico
gue norteia a acdo da escola para a realizacdo da sua funcdo social. Ele é
construido pela escola, de forma participativa, envolvendo todos os atores que
fazem parte da instituicdo escolar, através de um processo dinamico de discusséo.
Assim, cada pessoa envolvida se sente responsavel pela concretizacdo e eficiéncia
do projeto, vendo nele seus anseios representados. A escola passa entdo a ter outro
significado para a comunidade escolar, pois estd a servico dos interesses e
necessidades de sua gente.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB n° 9.394/96)
estabeleceu no artigo 39, inciso VIII, a gestdo democrética do ensino, incumbindo a
escola, em seu artigo 12, inciso |, a responsabilidade de elaborar e executar sua
proposta pedagdgica. Segundo Gadotti (1997, p.35), a gestdo democratica da escola
significa que todas as pessoas que fazem parte dela sdo seus dirigentes e néo
apenas receptores passivos dos servicos educacionais. Alunos, pais, professores,
enfim, todo segmento da escola é responséavel pela elaboracdo e execucédo do seu

projeto pedagdgico.

Nesse sentido, cada escola deve elaborar seu préprio projeto pedagdgico,
através da participacdo de toda a comunidade escolar, delineando seu préprio
caminho, levando em consideracdo seu contexto, limites, recursos, interesses e
realidade. A escola que antes desenvolvia sua pratica baseada nas decisfes de
instancias superiores do ensino, agora passa a definir a sua acdo educativa,
respeitando as diretrizes gerais do ensino. A partir desta Lei a escola ganha espaco

para construir sua propria autonomia, ampliando seu papel na sociedade.

O projeto pedagdgico ndo pode ser confundido com um conjunto de
planos de ensino ou com planos de acdo da direcdo, professores, especialistas e
etc. O projeto pedagdgico € o plano global da escola. De acordo com Libaneo (2001,

p.125), o projeto pedagdgico:
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considera o que ja esta instituido (legislacdo, curriculos, conteudos,
métodos, formas organizativas, etc.), mas tem também uma caracteristica
de instituinte. A caracteristica de instituinte significa que o projeto institui,
estabelece, cria objetivos, procedimentos, instrumentos, modos de agir,

estruturas, habitos, valores, ou seja, institui uma cultura organizacional.

Desta forma, o projeto parte do que ja esta instituido, mas buscando novas
formas de atuacéo e organizacao que levem a uma mudanca qualitativa no trabalho
escolar. Ele é instituinte a medida que inaugura novos caminhos, estruturas,
estratégias de acdo e trabalhos que atendam as expectativas e interesses da

comunidade escolar.

Portanto, o projeto pedagdgico ndo parte do nada, mas sim do que ja esta
estabelecido ou instituido na escola, e nem comeca de uma sO vez. Segundo
Setabal (1994, p.4):

O projeto ndo comeca de uma s6 vez, ndo nasce pronto. E muitas vezes o
ponto de chegada de um processo que se inicia com um pequeno grupo de
professores, com algumas propostas bem simples, e que se amplia,

ganhando corpo e consisténcia.

Assim, a construcéo do projeto pedagdgico se inicia aos poucos, exigindo
uma reflexdo dos atores envolvidos na escola acerca da instituicdo escolar, onde
vao surgindo num processo de discussao, em meio as primeiras propostas, 0S
consensos e discensos que devem ser vistos como elementos importantes para o

amadurecimento do grupo e exercicio da cidadania.

Durante o processo de elaboracdo muitos conflitos e divergéncias de
idéias surgem. Dai a importancia de se ter um articulador forte, capaz de liderar o
grupo, nao permitindo o distanciamento do seu propésito. Como diz Libaneo (2001,
p.126), a escola que consegue elaborar o seu projeto pedagdgico da exemplo de
maturidade, profissionalismo, capacidade de lideranca da direcédo e envolvimento da

comunidade, além de demonstrar sua autonomia.

Além de ser processual e gradativo, o projeto pedagdgico é inconcluso,
pois sempre esta sendo avaliado e modificado de acordo com as necessidades e 0s

fatos inesperados que vao surgindo no dia-a-dia da escola. Através da realizacdo da
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praxis pedagogica (acao-reflexdo-acéo) e da analise da realidade social o projeto
pedagdgico vai se renovando para melhor atender a sua cliente.

Conforme Setubal (1994, p.5), o projeto pedagdgico apresenta as

seguintes caracteristicas:

e E concebido e elaborado com a colaboracio de todos os agentes
envolvidos na vida e funcionamento da escola (professores, alunos, pais,

funcionarios e representantes dos 6rgados da administracao do ensino);
¢ Esta centrado nos alunos, na melhoria da sua aprendizagem,;

e Considera os alunos em seu contexto real de vida, estabelecendo

relagBes entre o contetdo curricular e a realidade do aluno;

e Favorece a criacdo de estudos e reflexdo para os educadores,

fortalecendo a escola como espaco de formacdo em servico;

e Interfere na articulagdo geral do curriculo, na organizacdo da escola,

uma vez que busca mudancas para a melhoria do trabalho pedagdgico.

As estratégias utilizadas para a elaboracdo do projeto pedagdgico da
escola estdo relacionadas com os pressupostos do planejamento estratégico e estao

divididas em quatro fases:
12) Analise ou diagnéstico da situacao da escola;

2%) Estabelecimento da linha geral do projeto, definindo aquilo que se quer

construir;

3%) Escolha das acdes, das estratégias para alcancar os objetivos da

escola;

43) Montagem do processo de acompanhamento e avaliacéo do projeto.

12 Fase: Andlise ou diagndstico da situagdo da escola
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Esta fase corresponde a uma reflexdo coletiva do contexto escolar. Para
construir o projeto pedagogico € indispenséavel analisar a situagdo atual da escola,
indagando sobre o trabalho desenvolvido e detectando os problemas e sucessos
alcancados. Esta analise deve estar voltada também para os aspectos externos a
escola, verificando as dificuldades concretas do meio, bem como as possiveis
parcerias que podem auxiliar a escola no desenvolvimento do seu trabalho. E
importante salientar que para fazer o diagnostico a escola precisa levantar questdes
de dois niveis: um mais amplo, relacionando a realidade escolar com a realidade
social, politica e econémica da comunidade em que esta inserida, bem como da
sociedade brasileira; e um outro mais especifico, voltado para a atividade interna,
considerando o trabalho dos seus varios atores. Algumas questfes, dentre outras,

podem ser levantadas nesta etapa, como por exemplo:

e Como caracterizar o contexto social, politico e econbmico no qual a

nossa escola esta inserida?
e Qual tem sido a funcdo de nossa escola?

e Que alunos estamos formando e para que tipo de sociedade estamos

contribuindo?
¢ Qual tem sido a participacéo dos pais na escola?
e Como tem sido a relacdo da nossa escola com a comunidade local?

¢ Que problemas a escola apresenta em sua estrutura e funcionamento

gue prejudicam a formacao do aluno?

¢ O que na@s, professores, gestores, funcionarios, alunos e pais esperamos

da escola?

¢ O que se pode fazer para melhorar a qualidade do trabalho na escola?
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22 Fase — Estabelecimento da linha geral do projeto, definindo aquilo
gue se quer construir

De acordo com Setubal (994, p.10), neste momento é definido o fio
norteador do projeto pedagogico, as prioridades da escola, a linha de acédo que vai
atravessar o trabalho de todos na escola. Vasconcelos (2000, p.182), classifica esta

fase de Marco Referencial. Segundo o autor, 0 Marco Referencial:

€ a tomada de posicdo da instituicdo que planeja em relagdo a sua
identidade, visdo do mundo, utopia, valores, objetivos, compromissos.
Expressa o “rumo”, o horizonte, a direcdo que a instituicdo escolheu,
fundamentado em elementos teéricos da filosofia, das ciéncias, da fé.

Implica, portanto, opcao e fundamentacao.

Assim, o Marco Referencial pode ser entendido como um momento em
gue todos, num trabalho coletivo de discusséo e reflexdo, definem a referéncia, a
filosofia da escola, na qual ela vai se apoiar para realizar o seu trabalho. E a busca

de um posicionamento politico, uma viséo de ideal de homem e sociedade.

Para a realizacdo de um trabalho de qualidade é necessario que as
pessoas estejam apoiadas e fundamentadas numa concep¢do comum a todos, do

contrario, a acdo perde o sentido, enfraquecendo a for¢a da instituicao.

Algumas questdes podem ajudar na construgdo do Marco Referencial que
expressa a escola que queremos, a exemplo:

¢ Que sociedade queremos construir?

e Que educacao essa sociedade exige?

e Que profissionais de educacao pretendemos ser?

¢ Que alunos pretendemos formar?

e Qual deve ser a atuacao dos pais?

e O que esperamos da Secretaria de Educacéo?

e Que Conselho Escolar essa escola necessita?
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32 Fase: Escolha das acbes, das estratégias para alcancar os
objetivos da escola

Feito o diagnodstico da escola e estabelecida a sua misséo (seu horizonte,
objetivos e compromissos), parte-se para o planejamento das acdes de trabalho que
deverdo garantir o cumprimento da missdo da escola. As agbes devem ser
planejadas no coletivo, levantando 0s recursos necessarios ao que se pretende
realizar, dividindo tarefas e definindo os responsaveis pela sua execucao, o tempo

necessario para realizacao das acoes e etc.

42 Fase: Montar o processo de acompanhamento e avaliacdo do
projeto

As acgles desenvolvidas na escola devem estar sendo constantemente
avaliadas, de modo que permita aos educadores, pais, funcionarios e alunos corrigir
e replanejar acdes que ndo estdo contribuindo para a efetivagdo dos objetivos.
Assim, durante o desenvolvimento do projeto pedagdgico algumas estratégias

podem se mostrar inadequadas, exigindo redefinicao.

Vale ressaltar que a avaliacdo deve estar presente ndo s6 no momento de
execucao do projeto, mas também ao longo do processo de elaboracdo do projeto
pedagogico, uma vez que é um trabalho longo, que envolve varias pessoas,

contando com conflitos que poderéo tornar o momento desgastante e insignificante.

E importante dizer que ndo existe uma receita pronta para a constru¢éo do
projeto de escola. Essas fases séo principios que poderdo orientar as discussdes

dos atores a respeito da realidade e do trabalho a ser desenvolvido pela escola.

A elaboragéo do projeto pedagdgico da inicio a um processo democratico
na escola, abrindo espaco de participacdo dos varios segmentos que a compdem.
Assim, o projeto pedagogico além de estimular o exercicio da cidadania é também

um meio pelo qual a escola constréi sua autonomia.
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Entretanto, de acordo com Gadotti (1997, p.36), existem algumas
limitacdes e obstaculos a instauracdo de um processo democratico como parte do

projeto pedagodgico da escola, a saber:
e a pouca experiéncia democrética das pessoas;

¢ a mentalidade das pessoas que nao acreditam na capacidade do povo

participar de uma gestao, de um planejamento coletivo;
e a estrutura do nosso sistema educacional que é vertical;
e 0 autoritarismo que impregnou a nossa pratica educacional,

e 0 tipo de lideranca que tradicionalmente domina nossa atividade politica

no campo educacional.

Apesar das dificuldades, muitas escolas e sistemas educacionais
construiram seus projetos pedagodgicos. No entanto, o maior obstaculo, hoje,
consiste em manter a dinamica de participacdo da escola e ndo permitir que o
projeto pedagdgico se torne apenas mais uma exigéncia cumprida, se distanciando
da prética pedagdgica, visto que muitos projetos estdo sendo engavetados dando

lugar as velhas praticas autoritarias e alienantes.
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5 A GESTAO ESCOLAR DINAMIZADA PELO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Durante muito tempo as escolas agiram como instituicdes autoritarias, com
0 poder centralizado nas maos de administradores que nao tinham compromisso
com os interesses da coletividade. O diretor tinha o poder de tomar decisdes
sozinho, de acordo com sua vontade. Os especialistas tinham o papel de definir o

processo pedagogico e as acdes a serem executadas por professores e alunos.

A escola se estruturava de forma piramidal e burocratica, onde
predominava a divisao do trabalho, a falta de comunicacéo, a concentracédo do saber
e a centralizacdo do poder. Este modelo de administracdo escolar apoiava-se nos

conceitos e principios da teoria “funcionalista”.

A partir da década de 80, tendo em vista as transformacdes ocorridas no
mundo contemporaneo, novas idéias foram sendo construidas, emergindo um novo
paradigma para a administracdo escolar. Varias discussdes surgiram em torno da
formacdo de um novo homem (atuante, conhecedor dos seus direitos e deveres;
sujeito construtor da sua prépria histdria), de uma nova sociedade (que valorizasse o
individuo e o coletivo; mais justa e igualitaria) e de uma nova escola (democratica,

autbnoma e de qualidade).

Baseando-se nesses ideais muitas escolas buscaram descentralizar o
poder, criando direcdes colegiadas, integrando acbes e promovendo uma maior

participacdo de professores, funcionarios, pais e alunos nas decisdes da escola.

Essas ac¢bes resultaram em mudancas para a administracdo escolar, mas

a proposta pedagoégica permanecia quase a mesma, continuando os altos indices de
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reprovacdo, repeténcia e evasdo. Era necessario renovar o administrativo, mas
principalmente o fazer pedagdgico, que € a razdo de ser da escola e que ndo mais

atendia as expectativas da sociedade.

Nessa perspectiva, cada escola deveria escolher a melhor forma de acéao,
a partir de um modelo préprio, construido coletivamente pelos segmentos que a
integravam, visando a qualidade do processo de ensino e aprendizagem.

Esse novo paradigma de administracdo educacional foi reconhecido e
legitimado com a promulgacdo da Constituicdo de 1988 e da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (LDB n° 9.394/96) que estabelece a gestéo
democrética e a construcdo da proposta pedagogica pela prépria escola, através da
participacdo de toda a comunidade escolar (CARNEIRO, 1998).

A Lein®10.172, de 09 de janeiro de 2001, que aprova o Plano Nacional de

Educacao (com validade de 10 anos) — tem como um dos seus objetivos a:

democratizacdo da gestdo do ensino publico, nos estabelecimentos oficiais,
obedecendo aos principios da participacdo dos profissionais da educacao
na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola e a participagdo das

comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.”

Esta lei, também, foi responsavel pela grande corrida das escolas rumo a

construcdo dos projetos pedagdgicos.

Desta forma, se tornava obrigatdria existir na escola, dentre outras coisas,
a formacéao de Conselhos Escolares, a construgdo do Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE), Projeto Pedagdgico, orientado de acordo com 0s principios e técnicas

do planejamento estratégico.

Ao fazer uso do planejamento estratégico na construcdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE) e do Projeto Pedagogico, a dinamica da escola
se transforma e novas relagbes se estabelecem no interior da unidade escolar. A
relacdo entre as pessoas deixa de ser vertical e passa a ser horizontal, onde todos
tém o direito de opinar e decidir sobre a acdo da escola através de um trabalho

coletivo.
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A pratica do planejamento estratégico possibilita aos atores envolvidos na
escola uma reflexdo critica acerca da realidade global e local existente, das relacfes
sociais, do papel do homem na sociedade e da atuacdo da instituicdo escolar. Além
de proporcionar a reflexdo e interacdo entre 0os segmentos, 0 planejamento
estratégico objetiva mudancas na sociedade e na escola de acordo com 0s anseios
de todos. Por isso, 0 planejamento estratégico também ¢é denominado de

planejamento politico-social.

A escola quando adota a metodologia do planejamento estratégico de
forma adequada passa a ser um espaco de aprendizagem de todos, contribuindo
para o exercicio da cidadania. Os atores da escola decidem o rumo, o horizonte a
ser seguido pela unidade escolar, assumindo compromissos e responsabilidades

com o trabalho da escola, visando alcancar sua funcao.

Entretanto, apesar da mobilizacdo das escolas para construcédo do seu
projeto pedagdgico, o que vem se percebendo € uma distancia entre a pratica da
escola e o idealizado. Ou seja, em muitas escolas o0s projetos pedagogicos estao
ficando engavetados e estranhos, até mesmo, aos professores. As a¢cdes da escola,
as atividades pedagdgicas e o curriculo sdo planejados independentemente da
proposta pedagdgica da escola. O projeto pedagdgico ndo esta orientando as acdes
na escola, continuando a mesma dinamica de antes. A participacdo dos segmentos
na escola, quando acontece, € de forma camuflada, ndo ultrapassando o nivel de

colaboracéo e da deciséo.

Em sintese, pode-se dizer que a pratica do planejamento estratégico
corresponde as expectativas da gestdo democratica do ensino, pois abre espaco
para a participacdo, considerando o saber e aspiracfes de todos. No entanto, é
importante compreender que o pensamento das pessoas ndo esta orientado para
uma participacdo mais profunda, dai a necessidade de se desenvolver mecanismos
para superar esta situacao e se alcancar uma participacao efetiva. A construcao do
Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e do Projeto Pedagdgico, embasados
no método do planejamento estratégico, deve ser entendido como o ponta-pé inicial,

e ndo como o fim, de uma gestdo democratica-participativa.
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6 CONCLUSAO

O planejamento estratégico do ensino tem como principio a participagéo e
a democratizacéo, favorecendo a construcdo de uma nova realidade e de uma nova
cultura politica na instituicdo escolar. E hora de inovar a gest&o do ensino através da
participacdo, valorizando cada segmento que compde a escola e compartilhando

com ele a tarefa de construir uma escola de qualidade.

Assim, ndo h& mais lugar para relacdes autoritarias, onde uns pensam e
outros executam as acfes, onde as decisdes se centralizam nas maos da alta
direcdo das instituicdes, tanto no ambito central do sistema educacional, como no

ambito regional e institucional.

A escola necessita de uma organizagdo e de uma proposta de trabalho
pedagogico prépria, construida coletivamente pelos seus usuarios, onde esteja
claramente explicita a sua funcédo social. Além disso, a escola necessita de um
planejamento que oriente a sua pratica e possibilite a realizacdo da préaxis

pedagdgica.

A construcdo do Projeto Pedagogico Curricular e do Plano de
Desenvolvimento da Escola, através das orientacdes do planejamento estratégico,
possibilita a escola delinear sua identidade e construir sua autonomia de forma

participativa.

Entretanto, a construcdo desses instrumentos s6 tem sentido se apos
definidos forem levados a prética, devendo ser compreendidos como o inicio de um

processo democratico-participativo que deve ser fortalecido a cada dia na escola.
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Por fim, a prética do planejamento estratégico, juntamente com a criagdo
dos Conselhos Escolares e dos novos critérios de escolha de diretores de escola, é
um mecanismo que possibilita a construcéo e a efetivacao da gestdo democratica do
ensino publico. Por isso, é importante criar e incentivar uma cultura de planejamento
estratégico que possa garantir mudancas verdadeiramente significativas para a

escola e para a sociedade.
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