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da escola: os professores
e a construcdo coletiva
do ambiente de trabalho




Organizacao e gestao da
escola: os professores e a
construcdo coletiva do
ambiente de trabalho

_

Nas partes anteriores, foran apre;emadaj a estrutiva ¢
a organizagdo do ensino, a legislagio, as politicas ¢ 05
planos educacionais, no intuito de buscar a compreensdo do
funcionamento do sistena escolar no pais no contexto das

transformagies e dos desafios gerados pelas novas
vealidades sociais. A discuss@o dessas questoes teve o
propisito de oferecer aos alunos ¢ futuros professores una
visao de conjunto do contexto institucional ¢ sociopolitico
da educacio ¢ de snas relagies com a escola ¢ com o exercicio
da profissdv de professor.

Esta Gltima parte aborda a escola como unidade
bisica do sistema escolar, ou seja, como ponto de
encontro entre as politicas e diretrizes do sistema € 0
trabalho direto na sala de aula. A nosso ver, 0 exerci-
cio da profissio ganha mais qualidade se o professor
conhece bem o funcionamento do sistema escolar (as
politicas educacionais, as diretrizes legais, as relagoes
entre escola e sociedade etc.) e das escolas (sua organi-
zacdo interna, 4as formas de gestio, o curriculo, os
métodos de ensino, o relacionamento professor-aluno,
a participagdo da comunidade etc.) e se aprende a esta-

belecer relacdes entre €ssas duas instancias.
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AREACRO € GEsTRO: 05 PROFESSORES € A CONSTRUCAO COLETIVA Dy AMBIENTE 1y

©s professores «ém virias responsabilida e o
. e 3
stonais: conhecer bem a matéria, saber ensing.jy 1

. d i 3 l -l
0 €nsino a realidade do aluno e a sy contex '

L) SOCial;.
" PrOprio gy

efa, nem sen,.
pre valorizada: participar de Jorma consciente , ¢ficay
Nas

prticas de Organizagdo e gestdo dy escola, Qs pmﬁfSSores
]

ter uma prdrica de investigacio sobre se
balho. H4, todavia, outra importante tar

além de terem a responsabilidade de dirigir uma c|ys.
$¢, sa0 membros de uma equipe de trabalhg em que
discutem, tomam decisges ¢ definem formas e aglo,
de modo que a estrutura e os procedimentos dq orga-
nizagdo e da gestio sejam construidos conjuntamente
pelos que atuam na escola (professores, diretores, coor
denadores, funcionzirios, alunos).

Em razio disso, o proposito desta dlrima parte do
livro é ajudar os professores a: estabelecer relagoes
entre as decisoes do sistema escolar ¢ as decisdes toma-
das na escola; desenvolver conhecimentos, habilida-
des, atitudes e valores em relagio a organizacio e a
gestdo da escola; identificar necessidades e problemas
na propria situagio de trabalho ¢ buscar, conjunta-
mente, solugdes e priticas inovadoras; pesquisar e por
em pritica ideias, saberes, experiéncias e modos de
agir, para o aprimoramento das condigoes de aprendi-
zagem dos alunos,

Capitulo I

Organizacao e gestao,
objetivos do ensino e

rabalho dos professores




Organizagao e gestao,
objetivos do ensino e
rabalho dos professores

A organizagao ¢ a gestdo constituem o conjunto das
coes e dos meios utilizados para assegurar o bom

cionamento da institui¢io escolar, de modo que

ce os objetivos educacionais esperados. Os termos
izacio e gestdo sdo frequentemente associados a
kia de administragio, governo, provisio de condi-
es de funcionamento de determinada institui¢io
jcial — familia, empresa, escola, 6rgdo piblico, enti-
sindicais, culturais, cientificas etc. — para a rea-
acio de seus objetivos.

No caso da escola, a organizagdo e a gestao referem-se
0 conjunto de normas, diretrizes, estrutura organi-
Cional, a¢des ¢ procedimentos que asseguram a
Cionalizagio do uso de recursos humanos, materiais,
anceiros ¢ intelectuais assim como a coordenagio ¢ o
% do 150 de recursos compreende-se a escolha racional
Meios compativeis com os fins visados e a adequada
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B) . 111- A (et : .
Para que essas duas caracteristicas majs 8erajs g,
Instituicdo se efe

tivem, sio postas em agio g fiu
n

especificas de planejar, organizar, dirjgj
as fungdes, mediance
cedimentos, ¢ o que se

conducio dess

designa gestiy, 5 atividade
a organizacional,

Dessa definicao geral, sdo excraid
cias importances. A primeira ¢

poe em agio um sistem

as duas Consequgy,.
que as formas de Organ;.
mpre meios, nunca fins, embor,
muitas vezes, erradamente, meios sejam tratadog comgq

alcancar determinadog fins ¢
ados. A segunda ¢ que,

te, a gestdo faz parte da organizagio, m
a cla por duas razdes: a) a escol

2a¢d0 € gestdo sio se

fins; os meios existem para

lhes sio subordin conceitualmer.

ds aparece juntq

a4 ¢ uma organizacio em
que tanto seus objetivos ¢

resultados quanto seus pro-
Cessos € melos sao rel

acionados com a formacio humana,
ganhando relevincia, portanto, o fortalecimento das
afetivas que nela tém lugar;

ares, por prevalecer nelas o

relagdes sociais, culturais e
b) as instituicdes escol
clementco humano, precisam ser democraticamente

aclministmdas, de modo que todos os seus integrantes

canalizem esforgos para a realizagio de objetivos educa-
cionais, acentuando-se g necessidade d
pativa e da gestdo da participacio.

A organizacio e gestdao d
portanto, a necessidade de

das condi¢des e dos me

a gestdo partici-

a escola correspondem,
a institui¢do escolar dispor

10S para a realizacio de seus
objetivos especificos. Elas visam:

a) prover as condicdes, os meios ¢ todos os recursos

necessdrios para o Gtimo funcionamento da escola €

do trabalho em sala de aula;

vdrias acdes
€ pro.

que
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RGANIZACAO E H |
GESTAO: OS PROFESSORES E A CONSTRUCAO COLETIY, .
=ttt SR TRLIEAL (O A DO
AMBIENTE 1y,

Ne :
ssa segunda perspectiva, a escola

organiz '
ganizar-se constituem um ambien
¢, um e )

€ sey Mo,
- Edu ¥
spago de formacio e aprendizage Catiyg

por seus

. Componentes, um Illgill' €m que 05 pfﬂﬁ.
nais ')Od 2 idi a[)l‘ender :
I cm dQCldll' SObl’E‘ seu tmbalho e
sobre su I ita- d

b ap OﬁSSE!O. Acredlta se que nao s .

0 apen
as

Il m [t

tenham as m
esmas responsabili
ilidades n
em aty

forma i
gual. Por exempl ;
>lo, 0 atendime

tuado pela secre 15, efe-

tari % e
‘ : - aria escolar, pode ser respeitosg ou
esrespeitoso, inclusivo on excludente

b g

atencioso; rosseiro oy

a distribuicio volv
da merenda
envolve atitude
udes

mOdO < b d < e < q n-

ciam a educaci ;
o das crianca -

s de maneira positi
a positiva oy

é ? € é }

espago de participacio das pessoas ou de manifestaca
do poder pessoal do diretor. T
) E'sses exemplos mostram que todas as agOes e ocor-
I'(:,HC.IQS em uma escola tém cardter eminentemente peda-
g-orgl.?o. As escolas sio, pois, ambientes formativos, o que
.515,111’ Ica que as prdticas de organizagio e gestio educam,
'ISC.O ¢, podem criar ou modificar os modos de pensar €
a%{:r das pessoas. Por outro lado, também a organizagao
fscolar aprende com as pessoas, uma vez que sua estru-
u:a e S(fus.processos de gestdo podem ser construidos
fe 0s proprios membros que a compoem. Ou seja, as pes-
(jls mudam com as praticas organizativas, as organiza-
¢oes mudam com as pessoas. “Os jndivi; L
miutdam miudandy o pripri s Ey
prio contexto em qie

oy trab 1 i-
nalam Amiguinho e Candrio (1994) halhan’, 3

rabg. '-
ra i
em de

s escola entre o sistema de ensino
e a sala de aula

anizacio do sistema de ensino de um pais
rada em trés grandes instdncias: 0 sis-

A org
Je ser conside
2 de ensino como tal, as escolas, as salas de aula. As

Lolas situam-se entre as politicas educacionais, as

 orr12ES curriculares, as formas organizativas do sis-
ico-didéricas na sala de aula.

4 e as acoes pedagdg
o tanto dos obje-

4 escola €, assim, 0 €Spago de realizaca
o sistema de ensino quanto dos objetivos de
Na pritica, significa que as analises
as politicas

Jgivos d
gprendizagem.
crfticas sobre o sistema de ensino ¢ sobre
1 ducacionais perdem 2 forca analitica se nao tiverem
como referéncia a escola ¢ as salas de aula, do mesmo
jmodo que os profissionais de determinado estabeleci-

‘mento escolar podem ter a eficicia de seu trabalho

' reduzida se ndo tiverem uma visdo de conjunto do sis-
' tema de ensino nacional e estadual.

Com efeito, a escola ¢ instdncia integrante do todo
social, sendo afetada pela estrutura econdmica e social,
pelas decisdes politicas ¢ pelas relagdes de poder em

m, as politicas, as diretrizes cur-

vigor na sociedade. Assi
ema de ensino

riculares, as formas de organizagao do sist
estio carregadas de significados sociais e politicos que

influenciam fortemente as ideias, atitudes, modos de

agir ¢ comportamentos de professores ¢ alunos, bem

como as praticas pedagdgicas, curriculares e organiza-

cionais. Isso mostra que hd uma relagao de influéncia

mucua encre a sociedade, o sistema de ensino, a ins-

tituicdo escolar € 0S sujeito
stema de ensino podem exercer forte

s — ou seja, as politicas e

direcrizes do si
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influéncia e controle na formacio dag sub;
professores ¢ alunos. 5

Esi;a _relaf;ao entre decisdes do sistema d-" .
sua efetivag@o nas escolas revelg claram
mas de organizacio e gestio desempenime 3
educativo, jd que ddo certa conforma ;m e
ideias ¢ modos de agir tanto de prcaﬁegss0 g
alunos. Decorre daf a necessidade de os ﬁ‘::' N :
sores reconhecerem ¢ compreenderem ag re:: Of
0 espago escolar, o sistema de ensino e sisteg
mais amplo. Precisam, assim, saber comg e p;:‘..% -
tomadas certas decisdes no Ambito do sistema de.
no, como a diregdo da escola lhes transmice ta.li: e
sdes ¢ como estas expressam relacdes de poder,
sobre o tipo de aluno a ser educado, formas de:i: y
l;ﬁ(.J ¢ de controle do trabalho escolar. Como res
veis pela formagio intelectual, afetiva e étic
alunos, os professores necessitam ter consciéncia d:
determinagdes sociais e politicas, das relacdes de pode
implicitas nas decisdes administrativas e pedagdgica
do sistema ¢ da maneira pela qual elas afetam as 511
soes e agoes levadas a efeito na escola e nas salas deat

Todavia, a constatag¢io da influéncia do sistem
ensino sobre as escolas ndo pode levar os professore_'s

recusar toda e qualquer decisio vinda de cima, s6 po

que provém de uma autoridade superior. E impomﬁ"‘_‘
te que as escolas e os professores tenham auronom'iii'
em suas decisdes, mas essa serd sempre relativa: PO'?
exemplo, as Secretarias de Educacio tém 0 dever € #
responsabilidade de fazer as escolas funcionarem ©
para isso, precisam que os professores tomem conhect”
mento de certas normas e direcrizes, se convengam ?

sua legitimidade ¢ passem a agir de acordo com &=

ORGANIZACAO E GESTAO, OBJETIVOS DO ENSINO E TRABALHO DOS PROFESSORES

civas dos dirigentes. A direcdo da escola, por
~ Jeve reunir o corpo docente para comunicar
’ rmas legais, diretrizes pedagdgicas ¢ mudan-
Je rotinas de trabalho. Ou seja, o vinculo das esco-
_om O sistema de ensino (Ministério da Educagio,
erarias de Educacio, Conselhos de Educagdo etc.)
orre de necessaria unidade politica e administrati-

35 NO

'_e gestdo de um sistema.

Encdo, qual € 0 problema? Ele diz respeito as for-
pelas quais os 6rgdos de gestao do sistema tomam
cisoes, a0 processo de elaboracdo das leis ¢, muitas
,- aos contetidos da legislagdo, os quais nem sem-
-expressam interesses da comunidade escolar. Reu-
iGes que se destinam apenas 4 comunicagio de
ecisoes impedem os professores de participar no pro-
wsso decisorio ou fazer leitura critica das medidas ou

extos legais. Queremos assinalar a necessidade de ati-

ude critica ante as determinagoes oficiais, para avaliar
ygrau em que as politicas e diretrizes sdo democrdti-

a5, justas, inclusivas, respeitadoras das diferencas

elativas ao direito de rodos a escolarizagdo.

Segundo o pesquisador portugués Licinio C. Lima

1996), as escolas tém uma relagio de dependéncia
Om o siscema de ensino, ndo funcionam isoladamen-
€. Todavia, essa dependéncia ¢ relativa, jd que podem

SSumir sua margem de autonomia. Ele escreve:

A subjugagiv total da escola a imposicdo normativa, leva-
da a cabw pelo Estado ¢ pelos sistemas globats de controle,
transforma-a num canpo de reprodugo. condenando os
atores ¢ despojando-os das suas margens de antononia ¢
liberdade ¢ das suas capacidades estratégicas. (...) {(Por
outro lado} a escola nio serd apenas uma instdncia bete-
ro-organizada para d reprodugdo, mas sevd também una

416 F
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A RGANIZACAD AO:
CAO E GESTAO: OS PROFESSORES E A CONSTRUGCAO COLETI 0
= — - VA DO apy !
=l Ll BIENTE 1y
DE g,

J;fx’. !(n’”{‘a;(f anto=6 £, L £ of 2
§ i =0T 2 (ffn/f ﬂﬂl
E o / ."Odff a0
g‘

ens de anty
!Jr),wfa d
05 g

ton, o dlecrson
iada de decisies, expressdao possivel
estratégias ¢ de usos de marg

(Lima, 1996, p. 31).

Portanto, na
O, na . - - A
0 convém as escolas ignorar ¢ "

NOrmgg dﬂ

Bge ' i
: ado, das Secretarias de Educaci
sistema nem simpl N
. plesmente subjugar-se a sy
nagGes. Também ¢ salutar precaver-s N
o ! aver-se con un
atitu *mas o
/des demasiado sonhadoras de professo g
possivel uma autonomia tot: e
} mia total das escolas, co 5
pudessem prescindir inteiramente de inst imen
e . stru
mativos ¢ operativos das instancias superi s 400
y ; erio
nomia das escolas em face das vdrias 3 "res- y
on ) as in i iaj
serd sempre relativa. E 1 -
i ! . E preciso saber compatibili
decisdes do sistema ¢ s decisd -
a com as decisoes tomadas no Ambyj
das escolas, sem desconhecer g
’r as tensoe
outras, entendendo que “uos ter 1 o
; § tervenos da dagd {
escolar, nenl e
e whitna das partes {pode} exercer hegemonicamente
ntrole total sobre a ontra” (Lima, 1996 p- 32) :
Serd, port: o ik 205 s das
o , portanto, muito acil aos objetivos da gestdo par
ipativ: :
| I V(jt que os professores compreendam os processos
de tomada 150€
a 1( ; de decisdes do Estado e do sistema educativo
nrenaen 2 a ,
eneen l'0- que a escola ndo estd isolada do sistema
| (; , politico e cultural. Ao contrdrio, ndo s6 ela depen-
de das e ' 1al :
: S estruturas socials, como também as praticas de
IMPOoSIca ati
Sm}ﬁ 5 ¢do normativa podem estar retirando dos profes-
aau 1iaeali
ores: g)nomla ¢ a liberdade de assumir suas proprias
cisoes. '
g or outro lado, os instcrumentos normativos €
as diretrizes curric
rizes curriculares ¢ organizativas nio podem S€f
uma camisa de forc: :
iy a de fora para as escolas. Podem, sim, S
> e e " a . ,
o interpretagdo, ser rediscutidos, ser apenas par
almente acat: > até ici
riad acatados e até propiciar as decisdes mais apro”
priadas ao contexto das escolas

_OEGANII_MLJ\(_] ) E GESTAO, OBJETIVOS DO ENSINO E TRABALHO  DOS I'_ROEESE)RLS

nsao dos nexos entre 0 sistema de ensino

\ comPree
las e dos professo-

_pscolas, b
] ante a5 decisoes

em como do papel de
emanadas do sistema, implic
escolares ocorram mediante

a que
'rganizat;ﬁo e a gestdo
as P
unidzld
‘Erﬂ sintese, par
o de tomadas de decisdes n
nhecer bem a estrutur
politicas educacionais ¢ a
de sua elaboragdo ¢ divulgacio, bem
ver habilidades de participagao ¢ de
m os colegas de equipe.

articipativas, concebendo a escola como uma

¢ democrdtica de aprendizagem.
A ser um participante ativo no pro-

a1 escola, o professor pre-

co 4 € a organizagdo do
45in0, 25 s normas legais,
« mecanismos
- mo desenvol

.uagﬁo em colaboragao co
fssas sao condigoes indispensdveis para que 05 sujel-
(os-professores ndo sejam tutelados pelas decisoes
as. Ao contrdrio, se as aceitarem ou negarem,

extern
admitindo rambém a

que o fagam conscientemente,

possibilidade de didlogo com as instincias superiores.

2. Os objetivos da escola e as praticas

de organizagao € gestao

A escola ¢ uma instituigdo social com objetivo

explicito: o desenvolvimento das potencialidadcs fisi-
cas, cognitivas ¢ afetivas dos alunos, por meio da

aprendizagem dos contetdos (conhecimentos, habili-
dades, procedimentos, atit
narem cidaddos participati
vivem. O objetivo primordial d
ensino ¢ a aprendizagem dos alunos, t

atividade docente. A organizagao esco
ece o trabalho do professor,

udes, valores), para se tor-
vos na sociedade em que
a escola é, portanto, O
arefa a cargo da
lar necessaria €

aquela que melhor favor

existindo uma interdependéncia entre 08 objetivos €
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fungdes da escola e a organizagdo e g

estdo do
lho escolar. ot

A izagdo e : o sa '
" Organizagio ¢ a gestao sio meios para atingj
inalidade *nsi ; ' ]

‘ hj wdes do ensino. E preciso ter clareza de qu %
cei1xo da instituicido escolar ¢ ' 3
a0 escolar ¢ a qualidad 5

alidade dos proc
€S8505
. procedime
» . - o - ] - - n-.
tos pedagogico-diddticos, propiciam melhores regy
esul-

tados de aprendizagem. Sio de pouca val

de ensino-aprendizagem que, mediante

12 Inovacg
co restao demaocrsrie s 4
] mo gestdao democririca, elei¢bes para diretor intro
3 | g = 1 , 1
ducao de modernos €quipamentos e outras se os g
-~ > u‘-
nos continuam apresentando baixo rendime

. nto escolar
¢ aprendizagens ndo consolidadas.

3. Funcionar bem para melhorar
a aprendizagem

O que as familias, a comunidade ¢ os proprios alu-
nos esperam de uma escola? Que caracterfsticas dela
fazem diferenca no que diz respeito ao nivel da quali-
dade de ensino ¢ a reputagao na comunidade? Muito
provavelmente, os pais desejam que seus filhos apren-
dam bem, que nio aprendam coisas erradas, que 0s
conhecimentos, habilidades, valores tenham serventia
para a vida — ou seja, desejam uma escola em que 0s
alunos estejam motivados para estar nas aulas e se
envolvam com afinco nas atividades da classe
| I.Essas expectativas podem ser sintetizadas em uma
1d.(fm m‘unm simples: os estabelecimentos escolares
diferenciam-se entre si pelo grau em que conseguem
pr(‘)mover a aprendizagem de scus alunos. I razodvel,
pfns, concluir que as escolas precisam ser mais bem orga-
nizadas e administradas para melhorar a qualidade da

_ ORGANIZAGAO E GESTAO, OBJETIVOS DO ENS

g

ﬂPrendizagcm escolar dos alunos. Unma escola ben orga-

pizada ¢ gerida ¢ aquela que cria ¢ assegird condigies
mgt

oritant o bom desempenho dos professores ein sala de anla,

nizacionais, operacionais ¢ pedagigico-diddticas qite

de modo que todos os seis alunos sejam bem-sucedidos em sias
(,pmm'izagm.r.

Em vérios paises vém sendo realizadas pesquisas
sobre 0s elementos da organizacio escolar que interfe-
rem no desempenho dos alunos (N6voa, 1995; Good
e Weinstein, 1995; Laderricre, 1996; Van Velzen,
1997; Valerian ¢ Dias, 1997). Tais estudos mostram
que o modo de funcionamento de uma escola faz dife-
renca nos resultados escolares dos alunos. Embora as
escolas ndo sejam iguais e ndo seja possivel estabelecer
regras ¢ procedimentos organizacionais de validade
geral, as pesquisas contribuem para a indicagio de
caracteristicas organizacionais que podem ser uteis
para a compreensdo do funcionamento delas, conside-
rados os contextos e as situacdes escolares especificas.

Algumas dessas caracteristicas sao as seguintes:

a) professores preparados, que tenham clareza de seus
objetivos e contetidos, que fagam planos de aula,
que consigam cativar os alunos, que utilizem meto-
dologia ¢ procedimentos adequados a matéria e as
condicdes de aprendizagem dos alunos, que fagam
avaliacio continua, prestando muita atencao nas
dificuldades de cada aluno;

b) existéncia de projeto pedagdgico-curricular com um
plano de trabalho bem definido, que assegure con-
senso minimo entre a dire¢io da escola e o corpo
docente acerca dos objetivos a alcangar, dos métodos

de ensino, da sistemdtica de avaliagio, das formas de

INO E TRABALHO DOS [‘RUF[S._'i(]RlS_
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¢) papel significativo da dire¢io e da coordenagﬁb
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dticos, de biblioteca e outros, que pro-
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aprender;

8) estrutura curricular ¢ modalidades de organizagio

idos bem selecionados,

assim como critérios adequados de distribuigio de
alunos por sala;

do curriculo com conte

h) disponibilidade da cquipe para aceitar inovagoes,
observando o critério de m udar sem perder a iden-
tidade. Considerar, também, que elas ndo podem
ser instauradas de modo abrupto, rigido, imPOSI“?’
mas os professores devem captd-las de forma criti-
co-reflexiva. E preciso que eles discutam as jno‘.fﬂ‘
¢oes com base nos conhecimentos e experiéncias

que Jd carregam consigo, para compreenderem 05
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nsino e aprendi-
zagem e as condicoe
agem ¢ as condi¢des concretas em que se manifestam

processo, mormente as conexoes entre €

O processo de ensi
lp | cesso de ensino, portanto, pode-se realizar apenas
sob ‘rminadas condicod
determinadas condicdes organizacionais que atuam
nl‘l =TT e - v, -
a escola e na sala de aula, o que é precisamente o foco

da organizacio e da gestdo da escola

4. A organizacdo da escola:
0s melos em funcao dos objetivos

A organizacio e a gestio da escola, ao mesmo tempo
quf* se poem a servigo dos objetivos educacionais e das
pfan.cas formativas dos alunos, sio meijos imprescin-
diveis para atingir esses objetivos. O esquema a seguir
mgsn‘"a como se articulam, na escola, os meios € 05
objetivos. ‘

ORGANIZACAO E GESTAO,

os na escola

OBJETIVOS DO ENSINO E TIMB_JE!O _[lqs EOF[EOR[E

yema 4 - Articulac@o entre meios (organizacdo e gestao) e

obieﬁv

[x|(GENCIAS ECONOMICAS, POLITICAS, SOCIAIS, CULTURAE]

|

QUALIDADE
—> | COGNITIVA E

APRENDIZAGENS

e
~ PLANEJAMENTO OBJETIVOS
PROJETO
PEDAGOGICO
PLANOS DE \
iswj’ Y| curriculo
- CONTEUDOS | =— | pERATIVA DAS
ORGANIZACAO ENSINO
E GESTAO )//(
PRATICAS DE
GESTAO T
AVALIACAO

L

A definicio dos objetivos educacionais decorre de
demandas e exigéncias econdmicas, politicas, sociais e
culturais que a sociedade apresenta as escolas, do desen-
volvimento da pesquisa cientifica em questoes educacio-
nais ¢ do ensino, das necessidades sociais e pessoais dos
alunos relativas a conhecimentos, pracicas culturais, mer-
cado de trabalho, exercicio da cidadania etc. Os objetivos
EXpressam, portanto, projetos sociais e culturais da socie-
dade ¢ da comunidade, de acordo com os interesses em
jogo. Concretizam-se no curriculo da escola, o qual, por
sua vez, ¢ efetivado por meio das atividades de ensino,

e

o 1Y
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para atingir resultados em termos de qualidad
va, operativa e social das aprendizagens ¢ COgnijy.

O conjunto curriculo-ensino consticuj
mais dl.I'CtOS para atingir o que € nuclear na 08 mejoq
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zficrsamen te para tornar esse niicleo mais ef‘?ca}:twos'
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20. O proje agogi i .
¢ projeto pedagdgico-curricular ¢ um docy 3
to que expressa as intengoes, os objetivos o

[ l"d i g S ¢
d

de um processo de escolarizacio e incl*:l?squplmgoes
curricular. As préticas de organizacio ¢ o ‘ ?mp'?sm
em prdtica o que foi planejado. B e
| A %’62111211&'50 bem-sucedida do trabalho escolar
s‘l)n?etlzado r?o trabalho docente, para assegurar o ro‘-
c‘isso de f.:nsmo-aprendizagem — depende de intepra
gli)o ; articulagio bem-sucedida entre os meios fo;
(i '].(‘-El\’OS. ljor exemplo, a claboragio do projeto peda-
f:ogxcciwsupoe [?rziticas de gestdo participativa, acoes de
;}rmagao con‘tmuada, formas de avaliagio da escola e
do desenvolvimento do projeto. O projeto pedagégi-
clo, po_r sua vez, concretiza-se no curriculo e nas meto-
;‘ ologm‘s de ensino, requerendo, também, acoes de
orbm;u;zlo continuada (para aprimorar a qualidade do
tra :1]1’10. com os alunos na sala de aula), planos de ensi-
no, priticas de gestdo e formas de ajuda pedagdgica a0
professor por parte da coordenacio pedagdgica
bF@hom 1 Integragao ¢ a articulagdo entre meios €
f ]{fthOS sejam da responsabilidade de todos os mem-
?‘ros dj equipe escolar, cabe maior responsabilidade,
(:%].]Cchll.(l(.'ﬂ.l’n(:ﬂtt:: a dire¢do ¢ a coordenagio pedagdgi-
ca, as quais, no dmbirto da escola, respondem de forma

;:_'_(rab;llho dos professores na sala

ORGANIZAGAO GE
ais direta pelas condigoes ¢ meios de realizagdo do
de aula.

5. A escola, lugar de aprendizagem da
profissao. A comunidade democratica

de aprendizagem

A escola ¢ 0 local do trabalho docente, ¢ a organi-
r ¢ espago de aprendizagem da profissdo,
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sdo participantes
do do
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projeto pcdag()gico—curricu1ar, com a atuagao nos pro-
de tomadas de decisdo. H4d, por-

cessos de gestdo e
o desenvolvimento

tanto, uma concomitancia entre
o desenvolvimento organizacional.

profissional e
zes, a realidade das escolas

Na maior parte das ve
amento do professor. Sua responsabili-

ainda ¢ de isol
termina na sala de aula. A mudanga

dade comega ¢

dessa situagio pode ocorrer pela adogio de prdticas
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::l_;l {nstztuxgz"i(.)..Para tanto, esta precisa introduzif
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tio ndo pode ser confundida com um falso igua
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nas caracteristicas da

escolar. A énfase na natureza ¢
A assinalar que as escolas precis
aprendizagem,

gestao Vis am funcionar
bem, estando a servigo dos objetivos de
o que implica fungoes ¢ papéis diferenciados para

pedagogos, docentes, funciondrios e estudantes.

6. Os professores na organizac¢ao
e na gestao escolar. Competéncias

do professor

Segundo nosso ¢
mente, o grande
dos alunos, e a org

leva a melhorar

OBJETIVOS DO ENSING £ TRABALHO DOS

ntendimento, jd exposto anterior-
obijetivo das escolas ¢a aprendizagem
anizacdo escolar necessaria ¢ a que
a qualidade dessa aprendizagem.

PROFESSORES
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Portanto, o trabalho na sala de aula éa o
organizagio e¢ da gestio. No entan
demonstrado, os professores sdo tam
pelas formas de organizagio e de

240 de ser
tO, COIT]O temos
bf

€M responsgyee
8estdao. Oy Sejay ag

i L}

um todo major que ¢

- . a
Std muito artic
. uladg
uma relagio de dependéncia reciproca. Podemg :
p \ . >
alguns exemplos: ]

salas de aula fazem parte de

escola, de modo que tudo af e
€m
itar

a) ¢ Ireca s 1Qr 1

a) a diregdo precisa prover as condigbes para qu
: . . o~ e a
administragdo ¢ as salas de aula re

alizem sey
balho; &

b) o que os al
alunos aprendem e ‘rie i '
‘ . I em em uma série influencia-
rd sua aprendizagem na série seguince:
y

¢)as normas disciplinares nio podem valer apenas para
uma classe, mas sio necessdrias normas comuns
para toda a escola;

d) os professores nio podem ter diferentes condutas
para controlar a disciplina, para tomar decisdes de
ordem moral ou para desenvolver prdticas de cida-
dania. Os objetivos de formagio devem ser defini-
dos cooperativamente, havendo necessidade de
certo consenso acerca de principios e prdticas de
cunho moral.

Vé-se que os professores precisam fazer sua parte, de
modo que contribuam para o funcionamento da esco-
la. Cabe-lhes entender que trabalham em parceria com
seus colegas, que participam de um sistema de orga-
nizagdo e de gestdo, que ha necessidade de definir pri-
ticas comuns com relagio aos alunos, 3 conduta
docente na sala de aula, as formas de relacionamento
com alunos, funciondrios e pais.

ORGANIZACAO E GESTAO, OBJETIVOS DO ENSINO E TRABALHO DOS PROFESSORES

O exercicio profissional do professor compreende
40 Menos trés acribuigoes: a docéncia, a atuagdo na
organizagdo ¢ na gestio da escola e a produgio de
conhecimento pedagdgico.

Como docente, necessita de preparo profissional

especifico para ensinar contetdos, dar acompanha-

* mento individual aos alunos e proceder a avaliagdo da
aprcndizagem, gerir a sala de aula, ensinar valores, ati-
rudes e normas de convivéncia social e coletiva. Neces-

sita, também, desenvolver conhecimentos e pontos de
vista sobre questdes pedagbgicas relevantes, como ela-
boracdo do projeto pedagdgico-curricular e de planos
de ensino, formas de organizac¢do curricular, critérios
de formagao das classes etc.

Como membro da equipe escolar, o professor deve
dominar conhecimentos relacionados a organizagio
e a gestdo, desenvolver capacidades e habilidades
praticas para participar dos processos de tomada de
decisdes em vdrias situagoes (reunioes, conselhos de
classe, conselho de escola), bem como atitudes de coo-
peragio, solidariedade, responsabilidade, respeito mituo
e didlogo.

Como profissional que produz conhecimento
sobre seu trabalho, precisa desenvolver competén-
cias de elaborac¢io e de desenvolvimento de projetos
de investigacio.

Essas caracteristicas profissionais formam um perfil
que, todavia, ndo se pode tornar uma camisa de forga,
porque as pessoas sdo diferentes, as sicuagoes sio diversas
e as acoes dos professores nas salas de aula sdo imprevisi-
veis. Por outro lado, o perfil € atil para que se possa pla-

nejar a formacio profissional inicial e continuada e,
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também, para que as escolas tenham um mfnim‘

Capitulo I l

expectativas quanco a critérios para aCompgy,

avaliar o trabalho docente.
B

Os capitulos seguintes indicam conhecimemmf -
. i e
praticas que podem auxiliar os professoreg Na page; __-‘?-_
-~ . oo c'lg :

Pagao ativa em processos e praticas da Organizagg o 4l
a

gestdo da escola.

O sistema de
organizacdo e de
gestao da escola:

teoria e pratica
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o sistema de organizacao
" e de gestdo da escola:
teoria e pratica

=
[ Ay instituigies sociats existem para realizar objetivos.
Os objetivos da instituigdo escolar contemplan a
aprendizagem escolar, a formagéo da cidadania ¢ a de
palores ¢ atitudes. O sistema de ovganizagdo ¢ de gestao da
wicola € o conjunto de agies, recursos, meios e procedinientos

que propiciam as condigies para alcangar esses objetivos.

Certos principios ¢ mérodos da organizagdo escolar
originam-se de experiéncia administrativa em geral;
todavia, tém caracteristicas muito diferentes dos das
empresas industriais, comerciais e de servigos. Por
exemplo: seus objetivos dirigem-se para a educagio ¢
a formacdo de pessoas; seu processo de trabalho tem
natureza eminentemente interativa, com forte presenca
das relagdes interpessoais; o desempenho das prdticas
educativas implica uma agdo coletiva de profissionais; 0
grupo de profissionais tem niveis muito semelhantes de
qualificacdo, perdendo relevincia as relacdes hierdrqui-
cas: os resultados do processo educativo sao de nature-
za muito mais qualitativa que quantitativa; os alunos
530, 20 MESMo tempo, usuarios de um servigo € mem-
bros da organizagao escolar.

Essas caracteristicas determinam formas muito pe-
culiares de conceber as prdticas de organizagido ¢ de

Parte das ideias
dx‘\cl‘l.\'ni\'id,h neste
capitulo foi aproveitada
da obra Ovganizagdo ¢
gealada it eicnli: teoria ¢
privica, Ed. Alternatva,
CGoiania, 2001, de José
Carlos Libanco, coautor

do presente livro.
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» @ estrutura organizacional
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1530
5 blanejamen
e s » & direcdo, g :
estao referidas aos processos inte avaliagzo)
ma‘tic(m
hS, 197"4) Esses pr

a decisdo e fazer a decisa 3

nar caracterizam a aca 1 "
cterizam a acao designada como gestio '

ncionais e gj
| P ist
de tomada de decisoes (Griffit 3

cessos de chegar a um

E, I ()19, d '].t]vl(lri ]
[ € 13 ] IEI il il
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I'l'-l(:‘l(}i}. e procedimentos para atingir os objetivos d

mz}aga.o, envolvendo, basicamence, os aspectos g, aor'g?-
]C- t{ccmcoﬂd ministrativos. H4 vdrias concepgﬁeizr:zlm
~1c afjcsi de gesftao: centralizada, colegiada, participativ:
cogc;stao. Mais adiante detalharemos a modalid d d,
g.estao participativa, que corresponde me el
tiva sociocritica adotada neste livro

Consideremos, ainda, o conce

lhor & perspec-

g eren ; 1to de diregdo. Por
€640, principio e atributo da gestio, é cana-
?

lizado ' j
o trabalho conjunto das pessoas, orientando-as

[c lrtntegfandmo-as no rumo dos objetivos. Basicamente,
‘idiregao poe em agao o processo de tomada de deci-
soes ni-l organizagao e coordena os trabalhos, de modo
que sejam realizados da melhor maneira pos’sfvel.
lCom base no entendimento de que as organizagoes
escolares se caracterizam como unidades sociais em
q'ue ss (]CSF:IL'&H] a interagdo entre pessoas ¢ sua parti-
c{zpagao-atwa na formulagio de objetivos ¢ de modos
C c‘ funcionamento da comunidade escolar, ¢ oportuno
ressaltar os aspectos informais da organizacdo escolar,

introduzi 3 i
indo o conceito de cultura organizacional.

Ldtep edy

) Ucacjgp..:

O centro da orgap:
l -~

50 informal, que
0P
em espontaneamente €ntre oS membros do grupo.
.I‘ESSCS aspectos da organizagao
Jenominados d
orresponde, de certa forma, a clima organizacional,
_ambiente, clima da escola, termos ja utilizados em tex-
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A organizagdo informal: a cultura organizacional
Até aqui se considerou a organizagio formal, isto é,
orgﬂnizagﬁo planejada, a estrutura organizacional, 0s
" s desempenhados. As organizagdes, todavia, sofrem

cre iMpacto dos elementos informais — da organiza-
()

i (

diz respeito aos comportamentos,

inides, agoes ¢ formas de relacionamento que sur-

informal tém sido

e cnltura organizacional. A expressao

tos de administraggo. No entanto, o termo cultura indi-
@ uma abordagem antropoldgica, a0 passo que clima
argauizm'imml tem enfoque mais psicologico.

Destacar a cultura organizacional como um conceito
central na andlise da organizagio das escolas significa
buscar compreender a influéncia das priticas culturais
dos individuos ¢ sua subjetividade sobre as formas de
organizagdo e de gestao escolar. Se determinada organi-
zagio tem COMO uma de suas caracteristicas bdsicas a
relacio interpessoal, tendo em vista a realizagdo de
objetivos comuns, torna-se relevante considerar a sub-
jetividade dos individuos e o papel da cultura em
determind-la.

A cultura ¢ um conjunto de conhecimentos, valo-
res, crengas, Costumes, modos de agir e de comportar-
-se adquiridos pelos seres humanos como membros de
uma sociedade. Esse conjunto constitui 0 CONLEXto
nos rodeia e vai formando nosso modo
a subjetividade. As priti-

simbdlico que
de pensar e agir, isto ¢, nOss

cas culturais em que estamos inseridos manifestam-se

em nossos comportamentos, no significado que Hamos
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3 ¢ Valores
m outras palavras, 0 modo como nos com g
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modos de pensar e de agir que

por tam()s.

nlﬁcadOS
vamos f '
longo da vi S

8o da vida, tanto em nossa familia, o lu i

: are
ascemos e crescemos, como no mundo - S

Ser € naqy;
quilg
" m nossa formagio escolay
ragagem cultural dos individuos contril :
definir a culcura organizacional da org

que foi dando contorno a nosso modo de
que fomos aprendendo ¢

Ui para
anizagio de que
| t as organizagoes — a esco.
a, a familia, a empresa, o hospital 3

fazem parte. Isso significa que

» @ Prisdo etc. — vig

f-Jl'mz i « [ o V
esl

AS Creme . .
.s crengas, os modos de agir dos individuos e
je

Bl sua sub-
tiv a iai
ividade sdo elementos essenciais para compreender

a dindmica interna delas.
A cultura organizacion: - i
por exemplo, :}ris:zl:i:qoe:tlo o 'esfo}i% o
: ? . ou a resisténcia ante as
tnovagaes, certos modos de cratar os alunos, as formas
de fnﬁ'cn tamento de problemas de disciplina, a acei-
tagao ou ndo de mudancas na rocina de trabalho etc.
Essa cultura organizacional, também designada como
cultura da escola (pode-se falar, também, da cultura
(]fl familia, da cultura da prisdo, da culcura da fibrica),
diz -I'GSI‘}t‘lt() as caracteristicas culturais nio apenas de
pr(’)fessores, mas também de alunos, funciondrios €
pais. Sobre isso, escreve o socidlogo francés Forquin
(1993, p. 167): “A escola & também, um mundo social,
que tent suas caracteristicas de vida priprias, seus ritmos €
MITJ ritos, sua linguagem, sen imagindrio, sens modos pro-
prios de regulagio ¢ de transgressdo, sen regime praprio de

produgio e de gestio de simbolos”

O SISTEMA DE ORGANIZACAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA

Cultura organizacional pode, entdo, scr definida
| o O conjunto de fatores sociais, culturais e psico-
Jogicos que influenciam os modos de agir da organi-
A0 COmMO um todo e o comportamento das pessoas
‘.erﬂ particular. Isso significa que, além daquelas dire-
';_.-tr;zes, normas, procedimentos operacionais ¢ rotinas
admi
de naturc
putras, nio sendo a maior parte deles nem claramente

nistrativas que identificam as escolas, hd aspectos

za cultural que as diferenciam umas das

perceptfvel nem explicita. Esses aspectos tém sido
denominados frequentemente de curviculo oculto, o
qual, embora recondito, atua de forma poderosa nos
modos de funcionar das escolas e na prdtica dos pro-
fessores. Tanto isso € verdade, que os mesmos profes-
sores tendem a agir de forma diferente em cada escola

em que trabalham.

-

E importante considerar que a cultura organizacio-

nal aparece de duas formas: como cultura instituida e

como cultura insticuinte. A cultura instituida refere-

-se as normas legais, a estrutura organizacional defini-

da pelos 6rgdos oficiais, as rotinas, a grade curricular,

a0s hordrios, as normas disciplinares etc. A cultura ins-
tituinte ¢ aquela que os membros da escola criam,
recriam, em suas relagdes e na vivéncia cotidiana. Cada
escola tem, pois, uma cultura propria que possibilita
entender muitos acontecimentos de seu cotidiano.
Essa cultura, porém, pode ser modificada pelas pessoas, pode
ser discutida, avaliada, planejada, nunt vuno que responda
mais de perto aos interesses € ds aspiragies da equipe escolar,
0 que justifica a formulagdo conjunta do projeto peda-
gbgico-curricular, a gestao participativa, a construgao
de uma comunidade de aprendizagem.
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evar em conra a cultura organizacional da escola é
ololy X176nCci via 3

I : tanto, exigencia previa a fbrmulagﬁo, ao deseﬂVOI‘
vimento e i iaci 3 - i

: to ¢ a avaliagdo do projeto pedagdgico-currict-
— b e o

g f.?, também, as atividades que envolvem tomadas de
€C1sd0: 0 ic o o

: curriculo, a estrutura organizacional, as rela-

¢oes humanas, as agdes de formaciio continuada, as pré-

ticas de avaliacdo.
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pperetanto, essa maneira de ver a organizagao €sco-
"_precisﬂ considerar o contexto concreto e real das
eragoe
jacoes de poder externas e internas, iNteresses pes-

s sociais — marcado, também, por conflitos,

e politicos — assim COmo 0s proprios objetivos
ciais € culturais definidos pela sociedade ¢ pelo Esta-
1. A ess¢ respeito, escrevem Escudero e Gonzilez:

A concepgao critica da cultura escolar se articula sobre a
ideia de que a escola & um lugar de Inta entre interesses e
competicio onde se negocia continuamente a realidade, sig-
nificados ¢ valores da vida escolar. (...) As politicas cul-
turais das escolas costuman ser muito complexas, entre
otras coisas. porque distintos gripos podent levar a orga-
nizagdo bagagens culturals distintas que podem originar
scrios conflitos sobre ideologia ¢ tecnologia; neste sentido, a
prdtica edncativa de uma escola, sna definigdo de pedago-
gia ¢ curvicilo. avaliagdo ¢ disciplina, ¢ resultado das
politicas culturais que caracterizan cada escola em parti-
cular: Essas culturas internas & escola, vesultado de sias
politicas culturais, ndo 5o independentes do contexto
suciopolitico ent que se situant nas derivan ¢ contribuent d
divisio de classe, género, vaga, idade, priprios da socteda-
de mais ampla. As culturas internas das escolas se rela-
cionam com as da sociedade mais ampla (Escudero ¢

Gonzilez, 1994, p. 91).

Uma visio sociocritica propde compreender dois
aspectos interligados: de um lado, a organiza¢do como
Uma construcdo social envolvendoa experiéncia subje-
tiva e cultural das pessoas; de outro, essa construgao
Nio como um processo livre e voluntdrio, mas media-
do pela realidade sociocultural e politica mais ampla,

incluindo a influéncia de forcas externas e internas

O SISTEMA DE ORGANIZAGAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA
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marcadas i
as por interesses de grupos sociais sem
pre ¢
on-

Era(]lt()l'ios e, a vezZe 1 I
2 ¥ 0 lIs
Cﬁ

bém

Zacig.

relacoes soliddri m
l ¢oes soliddrias, formas participativas, mas
valoriz s eleme i .
¢ l iza 0s elementos internos do processo orean:
nal — o planejame ' o
" plancjamento, a organizagdo, a gestdo, a dj
a avaliacao, as res ili e
l avaliagdo, as responsabilidades individuais ‘d mregmao’
ros da equipe e a i coordusall
J Juipe ¢ a agdo organizacional coorde
supervisionada, jd que e i o
i » J& que esta precisa atender a objerj
sociais ¢ politicos mui ]
ais ¢ politicos muito claros, relativos 2 escolar 4
da populacio. T
Consti s
tuem, pois, desafios a competéncia de dj
tores 11 5 Hg1 res: o
, coordenadores pedagdgicos e professores: sab
5 _ : S: sa
gerir ¢, frequente ili y
mente, conciliar i
| ar interesses pessoai
coletive ‘uliari -
» s, peculiaridades culturais e exigéncias uni
sais da convivénciz ; i,
. convivéncia humana; preocupar-se com as rela
¢oes hums ‘ jeti ( _
. tnas ¢ com os objetivos pedagégicos e sociais
a atingir; estabelec
ecer formas participati 1€
as participativas e a eficién-

cia “edi
nos procedimentos administrativos

2. As concepgdes de organizacédo
e de gestao escolar

| A organizagio e os processos de gestdo assumem
c‘llfcrcnrcs modalidades, conforme a concepgio que
5? tenha das finalidades sociais e politicas da educa-
r‘;ao ?m lrelagﬁo a sociedade e a formacio dos alunos.
! Ltmtulli;semos as concepcoes em uma linha conti-
Ilf{d, t(:‘l:lilm(}s €M um extremo a concepgio técnico-
-cientifica (também chamada de cic—ntffico-racioﬂal)
€ No outro a sociocritica.

2 WAy

Na concepgao técnico-cientifica, prevalece uma visdo
ratica e tecnicista de escola. A direcdo é centrali-
. Ja em uma pessoa, as decisoes vém de cima para baixo

Ig pasta cumprir um plano previamente elaborado,

-sem a participagao de professores, especialistas, alunos
a funciondrios. A organizagio escolar ¢ tomada como
uma realidade objetiva, neutra, técnica, que funciona
ncionalmente ¢, por isso, pode ser planejada, organiza-
Jae controlada, a fim de alcancar maiores indices de efi-
cicia € cficiéncia. As escolas que operam com esse
modelo ddo muito peso % estrutura organizacional:
prganograma de cargos e fungoes, hierarquia de fungoes,
normas e re gulamentos, centralizacao das decisdes, baixo
grau de participagio das pessoas, planos de agdo feitos de
cima para baixo. Este €0 modelo mais comum de organizagao
escolar que encontramos nd realidade educacional brasileira,
embora jd existan experiéncias beom-sucedidas de adogdo de
modelos alternativos, em umd perjperffm [ngrmism.

Na concepgio sociocritica, a organizagao escolar €
concebida como um sistema que agrega pessoas, con-
siderando o cardter intencional de suas agoes € as inte-
racbes sociais que estabelecem entre si e com O
contexto sociopolitico, nas formas democrdticas de
tomada de decisdes. A organizagao escolar ndo € algo
objetivo, elemento neutro @ ser observado, mas cons-
trucdo social levada a efeito por professores, alunos,
pais e até por integrantes da comunidade préxima. O
processo de romada de decisoes dd-se coletivamente,
possibilitando aos membros do grupo discutir € deli-
berar, em uma relagao de colaboragio. A abordagem
sociocritica da escola desdobra-se em diferentes formas

de gestdo democritica, conforme veremos em seguida.
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Alguns estudos sobre Organizacio e gegez
(por exemplo, Paro, Escudero e Gonzile, = -
observacio de experiéncias realizadas ;:) L-
anos contribuem para ampliar o leque s
8estio ¢ para apresencar, de forma esque

par e madtjc
Lro concepgoes: a tecnico-cientifica, a S
2

: . autogestiongy:
Interpretativa e iti V.
rpretativa ¢ a democrar1c0-participativa ke

Gltimae wrces 3
altimas correspondem 3 anteriormence
concepeao sociocritica.

As trgg
denominada

A concepgio tecnico-cientifica, como J

: d assinala
baseia-se na Inemrqum de cargos e .

fungoes, Nas regrag
pParaaracionaljzacs
5 S A . za ao
do trabalho e a eficiénciq dos servigos escolares. A 3

- A ver-

¢ procedimentos administrativos
st}

sd0 mzus. conservadora dessa concepgao € denominad
de .admmiscragﬁo cldssica ou burocritica A a"a
mais recente ¢ conhecida como mode] {’ ‘iersao
tis 0 de gestdo da
qudl‘;c?ade total, com utilizago mais forte de método
¢ praticas de gestio da administracio empresarial :
A concepgio autogestiondria baseia-se na res ponsaf.;)ili-
dade coletiva, na auséncia de direcio centralizada e na
acentuagdo da participacio direta ¢ por igual de todos os
mcmF)ros da instituicio. Tende a recusar o exercicio de
aaﬁ.zmndade e as formas mais sistematizadas de organiza-
(a0 ¢ gestdo. Na organizagio escolar, em contraposi¢ao
aos .t:l{:men COS 225titnidos (normas, regulamentos, pro-
cedimentos ji definidos), valoriza especialmente 0S
’elen.ner?tos instituintes (capacidade do grupo de criaf,
Institutr, suas préprias normas e procedimentos).
A_C()f’cep(;ﬁo interpretativa considera como elemen-
to pixontzif'lo na andlise dos processos de organizagao ¢
g65fa0 os significados subjetivos, as intengdes e a inte-
rftg'ao’(;izls pessoas. Opondo-se fortemente 3 concepgao
clentifico-racional, por sya rigidez normativa e por

psiderar as organizagdes como realidades objetivas,
enfoque interpretativo vé as praticas organizativas
mo uma construgdo social baseada nas experiéncias
gbjetivas € nas interagoes sociais. No extremo, essa
ncepsdo também recusa a possibilidade de conheci-
[nento Mais preciso dos modos de funcionamento de
Jeterminada organizagdo e, em consequéncia, de exis-
¢ncia de certas normas, estratégias ¢ procedimentos
organizativos (Escudero e Gonzdlez, 1994).

A concepgio democrdtico-participativa baseia-se na
relacio orgdnica entre a diregdo ¢ a participagio dos
“membros da equipe. Acentua a importincia da busca
de objetivos comuns assumidos por todos. Defende
uma forma coletiva de tomada de decisoes. Entretan-
to, advoga que, uma vez tomadas as decisdes coletiva-
mente, cada membro da equipe assuma sua parte no
trabalho, admitindo a coordenagdo e a avaliagdo siste-
mitica da operacionalizagio das deliberagoes.

As concepcdes de gestio escolar refletem diferentes
posicdes politicas e pareceres acerca do papel das pes-
soas na sociedade. Portanto, o modo pelo qual uma
escola se organiza e se estrutura tem dimensdo peda-
gbgica, pois tem que ver com os objetivos mais amplos
da institui¢do relacionados a seu compromisso com a
conservacio ou com a transformagio social.

A concepgio técnico-cientifica, por exemplo, valo-
riza o poder e a autoridade, exercidos unilateralmente.
Enfatizando relacdes de subordinagio, rigidas deter-
minacdes de funcdes, e supervalorizando a racionaliza-
¢do do trabalho, tende a retirar das pessoas — ou, ao
menos, diminuir nelas — a faculdade de pensar e deci-
dir sobre seu trabalho. Com isso, o grau de autonomia
¢ de envolvimento profissional fica enfraquecido.

O SISTEMA DE ORGANIZACAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA
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uma viso de gestao que se opoe a formag de omuﬁfl

las Coi:mi; ¥
Ide.

POlfl:iéd’,:_

nagdo e de subordinacio dos individuos. E

ram essencial levar em conta o contexto social

ac a 0 ai ;
construgio de relagdes sociais mais humanag

a valorizaci ) €] i
a valorizagio do trabalho coletivo e participati JUstag
i

© Organj.

que divirjam sobre as formas mais concretas (
zagao e gestdo.
A c'()ncepgﬁo democrzitico-participativa r
neste livro, acentua a necessidade de combi;la? Ol‘:‘mm
se sobre as relagdes humanas e sobre a partici a“'enfa‘
decisdes com as acdes efetivas p: ingi con. S0
oo A < > para atingir com éxjeg
08 objetivos especificos da escola. Para isso, valoriza
ele.mentos internos do processo organizacional — ¢ pl:s
nejamento, a organizacio, a direcdo, a avaliacio —, uma
vez que ndo basta a tomada de decisdes, mas ¢ lz:reci-
S0 que elas sejam postas em prdtica para prover as
me[.horf:s condigoes de viabiliza¢io do processo de
e‘ns-mo.-aprendizagem. Advoga, pois, que a gestdo par-
ticipativa, além de ser a forma de exercicio democrdti-
coda gestdo e um dircito de cidadania, implica deveres
eﬁresponsa.bilidades ~ portanto, a gestdo da participa-
gz.io. Ou seja, a gestdo democritica, por um lado, € ati-
\‘f:dadc coletiva que implica a participag¢do e objetivos
comuns; por outro, depende também de capacidades e
responsabilidades individuais ¢ de uma acdo coordenada
Z controlada. Nas secdes seguintes, com base nessa abor-
-a‘gemi buscaremos iden tificar as caracteristicas da par-
tic1pagao na gestdo ¢ da gestdo da participacio.
.O quadro a seguir auxilia na distingio das princi-
pais caracteristicas de cada concepgdo de organizacio €
gestdo escolar.

| :.-p;escric;c":o detalha-

O SISTEMA DE ORGANIZACAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA

quadro 9 - Concepgdes de organizacéo e gestdo escolar

CONCEPCOES DE ORGANIZACAO E GESTAO ESCOLAR

TECNICO-
-CIENTIFICA

da de funcaes e tare-

| fgs, acentuando a

" divisao técnica do

"~ trabalho escolar.

s Poder centralizado

" | no diretor, destacan-
| dose as relagdes de
| subordinagdo, em

que uns t&m mais

| autoridade do que

! outros.

o Enfase na adminis-
tracdo regulada
rigido sistema de
normas, rengS, prO'
cedimentos burocra-
ficos de controle das
atividades), descui-
dando-se, as vezes,
dos objetivos especi-

ficos da instituigao

! escolar.

¢ Comunicagéo linear

(de cima para
baixo), baseada em
normas e regras.

® Mais énfase nas
tarefas do que nas
pessoas.

AUTOGESTIONARIA

e Vinculo das formas

de gestdo interna
com as formas de
autogestdo social
(poder colefivo na
escola para prepa-
rar formas de auto-
gestdo no plano
politico).

e Decisdes coletivas

(assembleias, reu-
nides), eliminagao
de todas as formas
de exercicio

de autoridade

e de poder.

o Enfase na auto-
-organizagdo do
grupo de pessoas
da insfituicdo, por
meio de eleicdes e
de alternéncia no
exercicio de fungdes.

e Recusa a normas e
a sistemas de con-
froles, acentuando
a responsabilidade
coletiva.

e Crenga no poder
instituinte da insti-
tuicdo e recusa de
todo poder institui-
do. O cardter insti-
tuinte da-se pela

prdtica da participa-

cdo e da autoges-
tdo, modos pelos
quais se conlesta o
poder instituido.
o Enfase nos inter-
relacdes, mais do
que nas tarefas.

INTERPRETATIVA

e A escola é uma
realidade social
subjetivamente
construida, nao
dada nem objetiva.

e Privilegia menos o
ato de organizar e
mais a "agdo orga-
nizadora", com
valores e praticas
compartilhados.

e A acdo organiza-
dora valoriza muito
as interprefagaes,
os valores, as per-
cepcoes e os signi-
ficados subjetivos,
destacando o caré-

ter humano e prete-
rindo o cardter
formal, estrutural,
normativo.

DEMOCRATICO-
=PARTICIPATIVA

e Defini¢do explici- |

ta, por parte da
equipe escolar, de
obijetivos sociopoli-
ticos e pedagdgi-
cos da escola.

e Articulagdo da ati- |

vidade de direcao
com a iniciativa e
a participacéo das
pessoas da escola
e das que se rela-
cionam com ela.

* Qudlificagdo e
competéncia
profissional.

® Busca de objeivi-
dade no trato das

questdes da organi- |

zagdo e da gestdo,
mediante coleta de
informacoes reais.

* Acompanhamento
e avaliacdo siste-
mdticos com finali-
dade pedagégica:
diagndstico, acom-
panhamento dos
trabalhos, reorien-
tacdo de rumos e
acdes, tomada de
decisdes.

e Todos dirigem e
sdo dirigidos,
todos avaliam e
sdo avaliados.

¢ Enfase tanto nas
tarefas quanto nas
relacdes.
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e d ((.)DCCPQOBS OSSlbi[ita aanéli
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dll‘laIIIlCEl orgamzarivas dE‘ um

raram
ente se apresentam de forma
concretas. C i

se da sty

- { : em :
aracteristicas de determin 3

ode
I M ser encontradas em outra, emb
3

també ireca

m Cz;f:e_il direcdo 01‘1 a equipe escolar g

e pgao' progressista, mas na prrj
ag reproduzidas formas de organizaci .

mais convencionais, geralmente de .

tifico (burocritico). L

3. A gestao participativa

Consider: ]
siderando os objetivos socio

e politicos da acio

g C [ €

apropriacio d
o . ;
¢ saber em vista da Instrumentacio cien-

tifica e cu ¢
Itural da populacio, ¢ possivel ndo s6 resis

tir as formas
il CO:lﬁl‘:t:onbs?rvadoms de organizagio e gestdo
tivas, que COI];rr['nb ¢m adotar formas alternativas, cria-
servico da forma ;a? Pf.il‘ﬂ Lima escola democrdtica a
vos e da transﬁ)rg . ~e cidaddos criticos e participati-
A participa ﬁonziagao 'das. relagdes sociais presentes.
tao democréti&ca 0 E‘jl"m.(:fpa[ meio de assegurar a ges-
t0dos os inteo , possibilicando o envolvimento de
decisdes e [i%;am?s da escola no processo de tomada de
Partic‘iPaQEiQO I}l;(?cmn_?memo da organizagio escolar. A
objetivos e das. mll'Ol'tmm melhor conhecimento dos
zacional e de sua de‘mf da-l escola, de sua estrutura org,ani—
nidade. o : "mdmlca,_de suas relacdes com a comu-
» € propicia um clima de trabalho favordvel 2

ada COI‘ICe.'.' >
OCOrrer
Ptem po,
a aCabem

’ ; 8estio
t1po técnico-cien
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o aproxXimagio encre professores, alunos ¢ pais. Nas
{ pfesasv a participagao nas decisdes € quase sempre
arégia que visa a0 aumento de produtividade. Nas
olas rambém se buscam bons resultados, mas hd nelas
_ sentido mais forte de pratica da democracia, de
as ndo autoritdrias de exercicio

rimemagﬁo de form
poder, de oportunidade ao grupo de profissionais
intervir nas decisoes da organizagio e definir cole-
;mente 0 rumo dos trabalhos.

O conceito de participagio fundamenta-se no prin-
1o da autonomia, QuE si gnificaa capacidade das pes-

dp
livre determinacdo de si

as € dos grupos para a

isto ¢, para a condugao da propria vida.

;Préprios,
(omo a autonomia se opoe as formas autoritdrias de

omada de decisio, sua realiza¢io concreta nas insti-

igoes dd-se pela participagdo na livre escolha de obje-

tivos e processos de crabalho e na construgao conjunta
do ambiente de trabalho.

A participagao significa, portanto, a intervencdo dos
profissionais da educagdo ¢ dos usudrios (alunos e pais)
na gestio da escola. Ha dois sentidos de participagdoarti-
culados encre si: a) a de cardter mais interno, COMo mMeio
de conquistada autonomia da escola, dos professores, dos
alunos, constituindo pratica formativa, isto ¢, elemento
pedagdgico, curricular, organizacional; b) a de cardter
mais externo, em que o0s proﬁssionais da escola, alunos e
pais compartilham, institucionalmente, Certos processos
de tomada de decisio.

No primeiro sentido, a participagdo ¢ ingrediente dos
proprios objetivos da escola e da educacio. A instituicio
escolar ¢ lugar de aprendizado de conhecimentos, de
desenvolvimento de capacidades intelectuais, sociais,
afetivas, Cticas e estéticas ¢ também de formagao de
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competéncias para a participagio na vig
A - g . a

nomica e cultural. Esse entendime

participagdo identifica-se com

espaco de aprendizagem, isto é
?

rl -
to Mmais l'estri to.

crdtica de aprendizagem, conforme verem i
No segundo sentido, por meio de canofls’ e
pacio da comunidade, a escola deixa de ;:- e
ma, um lugar fechado e separado da t'ealli:Il i
conquistar o stwtus de comunidade educativa Zi? _Para
Inte-

T —_— iedade civil Vi ~
age com a sociedade civil. Vivendo a participa
¢a0 ng
S

s TN
6rgdos deliberativos da escola, pais, profes
nos vao aprendend I ; -
« €ndo a sentir-se responsdveis pel i
soes que os afet: ambi -
. atetam em um ambito mais amp]
sociedade. A parcicipaca i
- AA participagdo da comunidade possibilita
0 aca i -3
[Fpul‘lgao o conhecimento e a avaliacio dos Servig
ofereci AT 4 i ;
0 recidos e a intervengio organizada na vida escolar
e acordo com Gadotti e Romio (1997, p. 16), a par-
ticipagio i I N ' ; st -
ipagdo influi na democratizagio da gestio e na
melhoria da qualidade [ T
i da qualidade de ensino: “Todos o5 segmentos da
t'{) 4 [ y
?H;HN(/{H/{ poden compreender melhor o funcionamento da
escola, conbecer ¢ 5 pr j
Z_ ;?H/Juw conr mais profundidade os que nela estudam
¢ traba ] ficar '
albam, intensificar sen envolvimento com ela e, assim,
acompanbar melhor a educagio ali oferecida”
Eritie : alide 1 .
ik modalidades mais conhecidas de partici-
DACA0, €Std0 0S Ccons
ij ¢ao, estdo os conselhos de classe — bastante difundi-
os no Brasil — “OnNSe
| Brasil — e os conselhos de escola, colegiados ou
comissoes i Inici
: :‘ssoes que surgiram no inicio da década de 1980,
funcionando em virios estados.
Convé XY incipi a
¢m ressaltar que o principio participativo nao
esgota as agoes necessarias i
‘ gota as agdes necessdrias para assegurar a qualidade
e ensino. T: ' - izacl
o. Tanto quanto o processo organizacional, €
como le s le IC1
um de seus elementos, a participagio ¢ apenas
um meio me : mai it
melhor ¢ mais democritico de alcangar 03

a ideia de de
EScola !

COMO comuyn; H
Nidad,
£ deﬂm.
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s da escola, os quais se localizam na qualidade

bietivO
s de ensino-aprendizagem. Em razdo disso,

processo
,articipas
o conceito importante

0 necessita do contraponto da direcdo,
o da gestdo democririca, que
g promover a gestao da participagao.

'4. A direcao como principio e atributo

da gestao democratica:
a gestao da participagao

A direciio da escola, além de ser uma das fungoes do

processo organizacional, ¢ um imperativo social ¢

pedagdgico. O significado do termo diregio, no con-
wexto escolar, difere de outros processos direcionais,
nte empresariais. Ele vai além da mobiliza-

especialme
a realizacio eficaz das atividades,

¢io das pessoas para
pois implica intencionalidade, definigio de um rumo

educativo, tomada de posicdo ante objetivos escolares

sociais e politicos, em uma socie
a funcio social de mediagio, influi

dade concreta. A esco-

la, a0 cumprir su
significativamente na formagio da personalidade hu-
mana; por essa razao, sio imprescindiveis 0s objetivos
politicos e pedagdgicos.

Essa peculiaridade das instituices escolares decor-
te do cardter de intencionalidade presente nas agoes edu-
cativas. Intencionalidade significa a resolugdo de fazer
algo, de dirigir o comportamento para aquilo que tem
nés. Ela projeta-se nos objetivos que,

significado para
ntam a atividade humana, dando o

por sua vez, Orie
rumo, a dire¢io da agdo. Na escola, leva a equipe escolar
A busca deliberada, consciente, planejada, de integragdo
¢ unidade de objetivos € agoes, além de consenso sobre
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ormas e atitudes comuns. O cardter ped
& 260 . .
glcg
ucati g
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a¢do educativa consiste precisament
objetivos sociopoliticos e ed e
formas de viabilizagio org:
educagio (tais como a selégz’io € a organj
tetdos ¢ mérodos, a organizacio do enlz'a
zagdo do trabalho escolar), tends en vista Z:nf)’ 3
consciente e planejada ao processo ec/ﬂm;fm.mj,

educativo, portanto, por sua n

Organj.
“ma direcg,
, . @) Processg
atureza, incluj ¢ concef-

a estruturaci
funci S §40 ¢ seu 6tj
clonamento constituem facores essenciais 3 timg

to de diregdo. Sua adequad

gir eficazmente os objetivos de formaci i
trabalho escolar implica uma diregin o O

Com base nesse principio mai o i
0 papel signiﬁcatiio dolS;:e?;lilgcra?, .
e , a escola na gestdo da

ganizagdo do trabalho escolar. A participacio, o didlo
go, a discussio coletiva, a autonomia sio prétic’as irid'o-
pensaveis da gestio democrdtica, mas o exercicio Z
democracia ndo significa auséncia de responsabilidades
FIma vez tomadas as decisoes coletivamente, participa:
tivamente, € preciso po-las em pricica. Para isso, a €sco-
la deve estar bem coordenada e administrada.

Nzi() SC. quer dizer com isso que o sucesso da escola
reside unicamente na pessoa do diretor ou em uma
escr_utura administrativa autocrdtica — na qual ele cen=
traliza todas as decisdes. Ao contrdrio, trata-se de enten=
der o papel do diretor como o de um lider cooperativs
0 de. alguém que consegue aglutinar as aspiragoes; %
desejos, as expectativas da comunidade escolar € articu=
la a adesdo e a participacio de todos os segmentos %
diretor N0
vas. Com®

dirigente, cabe-lhe ter uma visio de conjunto € uma

escola na gestdo em um projeto comum. O
3 3 TR o e =1 M1 1
pode ater-se apenas as questdes administrati

nizativa e metOdOlégi . da

¢do dos COzi.-;. :
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aciio que apreenda a escola em seus aspectos pedago-
s, administrativos, financeiros e culturais.

piante dessas consideracdes, fica claro quea escolha
diretor de escola requer muita responsabilidade do
a de ensino ¢ da comunidade escolar. Infeliz-
edomina ainda no sistema escolar publico
omeacio arbitrdria de diretores pelo
lo prefeito, em geral para atender a

rem
nentes pr
;asileiro an
.ovemador ou pe

_opveniéncias ¢ a inte
tor o representante do Poder Exe-

h4 outras formas de esco-
a eleicio pelo voto

resses politico-partiddrios. Essa
oritica torna o dire
_ytivo na escola. Entretanto,
mo o concurso publico e
presentativo. Nesta aleima forma, ¢ dese-
atos 2 eleicdo tenham formagdo pro-

.
direto ou re
jivel que 0s candid
fssional especifica e com
lideranca, capacidade de gestdo ¢ conhecimento de

questoes pedagdgico-diddricas.

peténcia técnica, incluindo

5. Principios e caracteristicas
da gestao escolar participativa

- Conforme assinalamos nas secdes anteriores, a esco-
la é uma institui¢do social que apresenta unidade em
seus objetivos (sociopoliticos € pedagdgicos) e inter-
4 necessaria racionalidade no uso

dependéncia entre
ais) e a coordenagao

dos recursos (materiais ¢ conceitu
do esforco humano coletivo. Qualquer modifica¢do em
Sua estrutura ou nas fungoes do processo organizacio-
nal se projera como influéncia benéfica ou prejudicial
n0s demnais. Por ser um trabalho complexo, a organi-
4d0 ¢ a gestdo escolar requercm O conhecimento ¢ a
ado‘;ﬁo de alguns principios basicos, cuja aplicagdo se
deve subordinar as condigdes concretas de cada escola.
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DO AMBIENTE 1 i

Sdo 5 '
] propostos os seguintes principios da
de gestd . Atic ici o a
gestdo democrdtico-participativa: aurop 3
: Omia 4
a
anj
do dos membros &
pe escolar; envolvi -
i imento da comuni ;
: unidade n
0 proc

escolar; planeje
colar; planejamento de atividade

escola e da ¢ I
da comunidade educativa: relagdo
entre a dire¢do ¢ a participag -
ui-
. L €sso
S, formaca
nuada para o dese i -
e para o desenvolvimento pessoal e profi ‘mlh
dos integrantes da ¢ i =
o egrantes da comunidade escolar; ucilj g
informagoes ¢ ‘tas il | .~
¢oes concretas ¢ andlise de cada probl{cg %
seus multiplos aspec o
e tiplos aspectos, com ampla democratizaci dm
informagdes; avaliaca ' o
¢oes; avaliagio compartilhada; relagges hu .
5 $ humanas

srodutivas e criativas
I . 1vas e criativas, assentadas em uma busca de ob;
tivos comuns. e

Autonomia da escola e da comunidade educati
A autonomia ¢ o fundamento da ¢ i donl
My e o da concepgao demo-
. participativa de gestdo escolar, razio de ser do
projeto pedagdgico. E definida como a faculdade das
Sis‘s(.ms de au.togovernansr:, de decidir sobre o préprio
Lbl:'le(). Institui¢do auténoma ¢é a que tem poder de
dcc1sa.0 5(1brc seus objetivos ¢ sobre suas formas de
organizagao, que se mantém relativamente indepen-
cl‘cfltc d(}i poder central ¢ administra livremente
ru}ursjos hnﬂ'nceiros. Assim, as escolas podem tragar 0
{‘)‘[‘OI‘)II'II(] cam;‘nho, envolvendo professores, alunos, fun-
(,-l()[hlI'l()S, l"J‘diS ¢ comunidade proxima, que se tornam
Lnrrcsp('mszwcis pelo éxito da instituicio. Dessa forma,
a organizagdo escolar transforma-se em instincia edu-
cadora, espago de trabalho coletivo ¢ de aprendizagem.
Ct:rrilm‘.:'ntc, trata-se de autonomia relaciva. As es-
colas publicas ndo sdo organismos isolados m;v; inte-

gram um sistema escol:
na escolar ¢ dependem das politicas €

est30 publicas. Os recursos que asseguram os saldrios,

condigoes de trabalho e a formagao continuada nao
b0 originados na propria institui¢do. Portanto, o con-
role local e comunitdrio ndo pode prescindir das res-
onsabilidades € da atuagio dos Orgaos centrais ¢
didrios do sistema escolar. [sso significa que a

jnterme
a deve ser exercida tendo em

Jiregao de uma escol
conta, de um lado, o planejamcnto, a organizagao, a
orientagdo € o controle de suas atividades internas,

conforme suas caracteristicas particulares e sua reali-
dade, e, de outro, 2 adequagdo € a aplicagdo criadora
Jas diretrizes gerais que recebe dos niveis superiores
da administragao do ensino.

Essa articulagio nem sempre s¢ d4 sem problemas. O
sistema de ensino pode estar desprovido de uma politi-
ca global, estar mal organizado e mal adminiscrado. As
autoridades podem acribuir autonomia as escolas para,
com isso, desobrigar o poder piblico de suas responsa-
bilidades. Se, por sua Vez, ds instituicdes escolares s¢

organizam segundo cricérios ¢ diretrizes restritas aos

limites estreitos de cada uma, perdem de vista diretrizes
gerais do sistema ¢ sud articulagdo com a sociedade. Ou
ainda, subordinando-se as diretrizes dos Grgdos superio-
res, pode acontecer que as escolas as apliquem mecani-
camente, sem levar em conta as condicoes reais de seu
funcionamento. Por isso mesmo, & autonomia precisa ser
gerida, implicando corresponsabilidade consciente, par-
cilhada e soliddria de todos 08 membros da equipe esco-
lar, de modo que alcancem, eficazmente, 08 resultados de
sua atividade, 1sto ¢, a formagao cultural e cientifica dos
alunos € o desenvolvimento neles de potencialidades

cognitivas ¢ operativas.
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Relagdo organica entre a direcio e
¢do dos membros da equipe escolar
Este principio conjuga o exercicio res .
compartilhado da direcio, a forma }:aarti.:l')cms'a v
gestdo ¢ a responsabilidade individual de c;l;atlva &
bro da equipe escolar. Sob SuUpervisao e n
dade do diretor, a equipe escolar fo .-
| 5, rmula o plap,
projeto pedagégico, toma decisges por meio d !
cussao com a comunidade escolar mais ampla " i
um documento orientador. Em seguida enr; o o
agdo as fungdes, os procedimentos e os i,nstru
do processo organizacion

* Participy

am em
mentos
5 : al, em que o diretor coorde-

na, .moblllza, motiva, lidera, delega aos membros d
equipe escolar, conforme suas atribuicoes especfﬁcasa
as responsabilidades decorrentes das decises acom’
panha o desenvolvimento das agoes, presta cl)ntas e
sub.mete a avaliagdo da equipe o desenvolvimento das
decisdes tomadas coletivamente.

| Neste principio estd presente a exigéncia da parti-
cipagdo de professores, pais, alunos, funcionirios e
outros representantes da comunidade, bem como a
forma r._fe viabilizacdo dessa participagdo: a interagao
con?umcativa, a busca do consenso em pautas bdsicas,
()_dlfilngo intersubjetivo. Por outro lado, a participa-
¢ao implica os processos de gestao, os modos de fazer,
a coordenagdo ¢ a cobranga dos trabalhos e, decidida-
I'I.‘N;‘I'IEC, 0 cumprimento de responsabilidades compar-
tilhadas, conforme uma minima divisio de tarefas €
alto grau de profissionalismo de todos. Portants, @
organizagdo escolar democrdtica implica nio 56 a participa-
(do na ge_e.i‘tz?o. mas a gestdo da participagio.

Conforme temos ressaltado neste texto, a gestao

de dtica ni . f :
emocratica ndao pode ficar restrita ao discurso da

_grticipagdo e as suas formas externas — eleigoes,
aSsemblcias e reunides. Ela estd a servi¢o dos objetivos
Jdo ensino,
- cocessos de ensino-aprendizagem. Além disso, a ado-

especialmente da qualidade cognitiva dos

s:f;ﬁO de priticas participativas nio estd livre de servir a
' manipulacdo das pessoas, que podem ser induzidas a
'pensar que estdo participando. De fato, frequente-
mente, sio manipuladas por movimentos, partidos ¢
liderangas politicas, em defesa dos proprios interesses.
A participagao nao pode servir para respaldar decisoes
Previamente definidas, mas deve ser forma de levar a

equipe escolar a solugoes inovadoras e criativas.

Envolvimento da comunidade no processo escolar

O principio da autonomia requer vinculos mais
estreitos com a comunidade educartiva, constituida
basicamente pelos pais, pelas entidades e pelas organi-
zacoes paralelas 4 escola. A presenga da comunidade na
escola, especialmente dos pais, tem vdrias implicagges.
Prioritariamente, eles e os outros representantes parti-
cipam do conselho de escola, da Associagao de Pais e
Mestres (ou organizagoes correlatas), para preparar o
projeto pedagdgico e acompanhar e avaliar a qualida-
de dos servicos prestados. Adicionalmente, usufruem
da vivéncia das praticas democriticas de gestdo, desen-
volvendo atitudes e habilidades para participarem de
outras instancias decisérias no Ambito da sociedade civil
(organizacdes de bairro, movimentos de mulheres, de
minorias étnicas e culturais, movimentos de educagdo
ambiental e outros) e contribuindo para 0 aumento da
capacidade de fiscalizagdo da sociedade civil sobre a exe-
cucio da politica educacional (Romdo ¢ Padilha, 1997).
Além disso, a participacdo das comunidades escolares em
processos decisérios dd respaldo a governos estaduais e

ASQ
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municipais para encaminhar ao Poder Leg
tos de lei que atendam melhor s necessidades e

nais da populagio (Ciseski e Romio, 1997) ducacjq,.

Planejamento das atividades

O vrincio; : :
principio do planejamento justifica-se por.
B : $ ue
escolas buscam resultados mediante acoes peda q 8
- - - ’O
e administrativas. Hd necessi o
. Ha necessidade, pois, d
S, de€ uma ag"'
40
a4 para a proposici
‘ o - - 0s1cao
de objetivos ¢ estratégias de acio, provimento e orfi
e~

racional, estruturada e coordenad

nagdo dos recursos disponiveis, defi ni¢ao de cron

mas ¢ de formas de controle e avaliacio, O plar?fj-
480 000 projeto pedagogico de determinado estabel ;
cimento de ensino, devidamente discutido e ar;alisaci;
pela equipe escolar, torna-se o instrumento unificador
das acividades ali desenvolvidas, convergindo em sua
execugdo o interesse e o esforco coletivo dos membros
da escola.

Formagio continuada para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos integrantes da comuni-
dade escolar

A concepgao democrdtico-participativa de gestdo
\ial(.)riza o desenvolvimento pessoal, a qualificagio pro-
fissional e a competéncia téenica. A escola é um espa-
¢o educartivo, lugar de aprendizagem em que todos
aprendem a participar dos processos decisérios, mas
constitui também o local em que os profissionais
desenvolvem seu profissionalismo.

A organizagdo e a gestdo do trabalho escolar reque-
rem o constante aperfeicoamento profissional — politi-
co, cientifico, pedagégico — de toda a equipe. Dirigir
uma escola implica conhecer bem seu estado real,

observar e avaliar constantemente o desenvolvimento

islativo Proje

bem-succdidas.

Jo processo de ensino, analisar com objetividade os

sultados, fazer compartilharas experiéncias docentes

Utilizacdo de informagdes concretas ¢ andlise

de cada problema em seus multiplos aspectos,

com ampla democratizagio das informacoes

Este principio implica procedimentos de gestao
baseados na coleta de dados e de informagoes reais e
seguras, bem como na andlise global dos problemas
(buscar sua esséncia, suas causas, seus aspectos mais
fundamentais, para além das aparéncias). Analisar o0s
problemas em seus miltiplos aspectos significa verifi-
car a qualidade das aulas, o cumprimento dos progra-
mas, a qualificagio e a experiéncia dos professores, as
caracteristicas socioeconémicas ¢ culturais dos alunos,
os resultados do trabalho que a equipe se propds atin-
gir, a saide dos alunos, a adequagido entre métodos ¢
procedimentos diddticos etc. A democratizag¢io da
informacdo envolve 0 acesso de todos as informagoes,
canais de comunicagio que agilizem o conhecimento

das decisoes ¢ de sua execugao.

Avaliacio compartilhada

Todas as decisdes e procedimentos organizativos
devem ser acompanhados ¢ avaliados, com base no
principio da relacio orginica entre a diregdo ¢ a parti-
cipagio dos membros da equipe escolar. Além disso, €
preciso insistir que o conjunto das agoes de organiza-
¢io do trabalho na escola estd voltado para as agoes
pedagdgico-diddticas, em razio dos objetivos bdsicos
da instituicdo. O controle implica uma avaliagdio mutua
entre direcio, professores € comunidade.

O SISTEMA DE ORGANIZACAQ E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA
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Relagbes humanas produtivas e Criatiy
se jeti
ntadas na busca de objetivos comuns

Este principio indica a import

as, aq.

il 4 ancia do si

relagdes interpessoais para a qualidade d(S)lStte?:a 3
f]{: cada educador, para a valorizacio da ex ra‘"alho
individual, para o clima amistoso de tragefllenda
equipe escolar precisa investir Sistematicami i
mudanga das relagdes autoritirias para aquelas I;)te .
dz.ls no didlogo e no consenso. As relacdes martuas o
dfregz"io e professores, entre estes e seus aiuno; i
diregdo ¢ funciondrios técnicos e administr’z:i.r'm.e
devem combinar exigéncia e respeito, severi Vil
tato humano. Rl

6. A estrutura organizacional de
uma escola com gestdo participativa

Pz.ira atingir suas finalidades, as instituicoes de-
terminam papéis e responsabilidades. A maneira pela
qual se compreendem a divisdo de tarefas ¢ de res-
ponsabilidades ¢ o relacionamento entre os vérios
se.tf)r.es determina a estrutura organizacional. Esta
dificilmente escapa de certa burocracia, até porque
as escolas publicas integram um sistema educacio-
nal. O aspecto burocrdtico de determinada escola diz
respeito, em geral, a existéncia de uma autoridade
l(:.ga{, corn base na qual se estabelecem outros niveis
hferarqmcos (diretor, vice-diretor, assistente admi-
nistrativo, coordenador etc.). Hd regras e regula-
mentos impessoais definidos tanto para selecio de

funciondrios, carrei
ondrios, carreira e remuneragio quanto para O

'~ funcionamento da instituigdo. A
~ escolas podem (e devem) flexibilizar essa rigidez por

despeito disso, as

meio de outros arranjos organizacionais, entre 0s
quais a diregio colegiada, a escolha de dirigentes por
eleigdes, a gestao participativa, a gestdo mediante
conselhos etc. Para melhor compreender esses dife-
rentes arranjos, consideremos os elementos da estru-
cura organizacional de uma escola.

Toda instituicio escolar possui uma estrutura de
organizagdo interna, geralmente prevista no regimen-
to escolar ou em legislagdo especifica estadual ou
municipal. O termo estrutira tem aqui o sentido de
ordenamento e disposi¢do de setores ¢ funcoes que
asseguram o funcionamento de um todo — no caso, a
escola. Essa estrutura ¢ com frequéncia representada
graficamente em um organograma — desenho que
mostra as inter-relagoes entre 0S vérios setores ¢ fun-
¢oes de uma organizagdo ou Servigo. Evidentemente, a
forma do desenho reflete a concepgdo de organizagio ¢
gestdo, com base na legislagdo dos estados € munici-
pios ou na propria concepgao dos integrantes da esco-
la, quando contam com O poder de formular suas
proprias formas de gestdo. No modelo técnico-racio-
nal, o organograma € sempre um desenho geométrico
que expoe, em detalhes, a hierarquia entre as funcoes.
Nos modelos autogestiondrio € democratico-partici-
pativo, ¢ mais comum um desenho circular que exibe
a integracdao entre as virias partes (ou fungdes) da
estrutura organizacional.

A seguir, apresentamos 0s elementos de composi¢ao

da estrutura organizacional bdsica, com os setores € as

funcdes tipicas de uma escola.

O SISTEMA DE ORGANIZAGAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEO

As informagoes sobre a

estrutura urg.mimcinml

das escolas foram

reriradas, em boa parte,

do livro de PARO. Vitor
H. Por deniro da escola
piiblica. Sio Paulo:

Nama, 1996.
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ORGANOGRAMA BASICO DA ESCOLA ——

-

) e Direcdio NG
P [ Assistente de Direcdo ou |
i “\.Coordenador de T
/ o NN e Turno
f/ Setor técnico-administrativo _ .'./f'/
= Secrefaria Escolar \ —/
| - Servio de zeladoria *1
\ (|!r!1|:_>eztl=, vigilancia) ! ' ~ Conselho de Classe
\ - Mulfmeios (biblioteca, / V- Coolrdenur;ao Pedagégico
\ laboratério, videoteca etc) /A —_\ ~ Orienfagdo Educacional
\\ 7 \ .

Professores — Alunos

Sel‘or pedﬂgégico

i

.

-
-

Pais e Comunidade
N - APM - )

Conselho de escola

1 « ds S5Cals [ o
],Ssd‘; (l]]t stoes _‘2{ IdI]“ nt VOLY ds5p eda-
b e ;
10! 1IVO. d

1;210 (]US d()(.'t:nt(‘s C]OS c 1ali &
s Specla ds ; dCe
£ I- llSt 1S €em t‘dLlCLl(sd(}, d()s

fuﬂcionﬁrios, dos alunos e seus pais, observando, em

gincipio, a paridade entre integrantes da escola (50%)
'e Comunidade (50%). Em alguns lugares 0 conselho

pscolar ¢ chamado de colegiado e sua funcio bdsica €

Jemocratizar as relacdes de poder (Paro, 1996; Ciseski e
Romao, 1997).

Direcao

O diretor coordena, organiza ¢ gerencia todas as ati-
vidades da escola, auxiliado pelos demais elementos do
corpo técnico-administrativo e do corpo de especialis-
ws. Atende as leis, regulamentos ¢ determinacoes dos
6rgaos superiores do sistema de ensino e as decisoes no
ambito da escola assumidas pela equipe escolar e pela
comunidade. O assistente de diretor desempenha as

mesmas funcdes, na condigdo de substituto direto.

Setor técnico-administrativo

O setor técnico-administrativo responde pelos meios
de trabalho que asseguram o atendimento dos objeti-
vos e das funcdes da escola. Responde, também, pelos
servicos auxiliares (zeladoria, vigilancia e atendimen-
to ao publico) e pelo setor de multimeios (biblioteca,
laboratérios, videoteca etc.).

A secretaria escolar cuida da documentacio, da escri-
turagdo e da correspondéncia da escola, dos docentes e
demais funciondrios e dos alunos. Dedica-se, também,
a0 atendimento A comunidade. Para a realizacio des-
ses servicos, a escola conta com um secretdrio ¢ com
escriturdrios ou auxiliares de secretaria.

A zeladoria, a cargo dos serventes, cuida da manu-
tengao, conservagao e limpeza do prédio; da guarda das

dependéncias, instalagdes € equipamentos; da cozinha

O SISTEMA DE ORGANIZAGAO E DE GESTAD DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA
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da organizagdo e distribuicio da merend

2 - a i
execugdo de pequenos consertos e i,
neiros da escola.

Olar.
OULrOS servicog r(’;da
C1-

A wvigildncia cuida do acom panhamentg (
0
em as énci 3
todas as dependéncias do edificio, excer
o ' 3 0
aula, orientando-os sobre norm ;

S alungg

asala (
N - e
as discipli
Nare:
dendo- — Sca
0s em caso de acidente ou enfermidade. A ten-
& tenta

v I - l a YOI art ~:l f‘
b 5 go S’ I' [
2 de

material esc 1Sténci

erial escolar, de assisténcia e de encaminh

o L dmen

de alunos a diregio, quando necessdrio 4

O servigo de multimeios compreende a biblj

laboratérios, os equi i i
» 05 equipamentos audiovisuais, a videotec

; s pan , a

outros recursos diddticos. Em alguns lugares, s3
) e . , 530 0s
professores que cuidam dos multimeios, organizando
0s

equipamentos e auxiliando os colegas em sua utilizagdo.
Setor pedagdgico

O setor pedagégico compreend Vi

coordenacio peclijg;,gicq e ()Siec{l%lf ; ﬂtwl_dades 2

. : ntagdo educacional. As
fungdes dos especialistas na drea variam conforme a legis-
lagdo estadual e municipal, e, em muitos lugares, suas
atribuigdes sdo unificadas em apenas uma pessoa c:u sd0
desempenhadas por professores. Como constituem fun-
coes especializadas, que envolvem habilidades bastante
especiais, recomenda-se que seus ocupantes sejam for-
mados em cursos especificos de Pedagogia.

O wordenador pedagigico ou professor-coordenador
coordena, acompanha, assessora, apoia e avalia as ativi-
d.ac‘les pedagdgico-curriculares. Sua atribui¢io prio-
ritaria ¢ prestar assisténcia pedagdgico-diddtica aos
professores em suas respectivas disciplinas no que€

diz respeito : . . ; >
espeito ao trabalho interativo com os alunos. Ha

O SISTEMA DE ¢ ORG{\lenci\o E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA

ngares onde a coordenaciio se restringe a disciplina em
que © coordenador ¢ especialista; em outros, a coorde-
agA0 atende a todas as disciplinas. Outra atribuigio do
~denador pedagdgico € o relacionamento com 03 pais

refere

e com
40 funcionamento pedagdgico-curricular e diddtico da
alunos ¢ a

1 comunidade, especialmente no que s¢

escola, @ comunicagio das avaliagoes dos

interpretacio feita delas.
O orientador educacional, em escolas que mantém

essa fungao, cuida do atendimento e acompanhamen-

to individual dos alunos em suas dificuldades pessoais

e escolares, do relacionamento escola-pais ¢ de outras

atividades compativeis com sua formagio profissional.
O conselbo de classe ou de série é 6rgdo de natureza

deliberativa no que tange a avaliagio discente, resol-

vendo quanto a agdes preventivas ¢ corretivas sobre 0

rendimento dos alunos, o comportamento deles, pro-

j mogdes ¢ reprovagoes € outras medidas relativas a
melhoria da qualidade da oferta dos servigos educacio-

'~ nais e ao melhor desempenho escolar do alunato.

Instituicdes auxiliares

Paralelamente a estrutura organizacional, muitas
escolas mantém instituigdes auxiliares, como a Asso-
cia¢io de Pais ¢ Mestres (APM) ¢ o Grémio Estudan-
til, além de outras como a Caixa Escolar, vinculadas ao
conselho de escola (quando existe) ou ao diretor.

A APAM redne os pais de alunos, o pessoal docente ¢
téenico-administrativo e os alunos maiores de 18 anos.
Costuma funcionar por meio de uma diretoria executi-

va e de um conselho deliberativo. O Grémio Estudantil é
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uma entidade representativa dos alunos criad
Federal n* 7.398/198s5, que lhes confere aapelaLei
}jam se organizarem em torno de seus intere:::nomia
finalidades educacionais, culturais, civicas ¢ :(‘;C:'I’n
is,

Ambas as INstitui¢des costumam ser regulam
€ntad
as

n IMento esc I
0 regimento escolar, variando sua composicio
e € estry.
tura organizacional, T 1a, € ;
: . Todavia, ¢ recomendsj
2 nddvel que
tenham

al][on()mia (IC (}]g’l 17 l;‘ S I I¢ i ime
. ¢ ento Ev'ta
’ 1 ndo

qualquer tutelagem da Secretaria de Educaca
dire¢do da escola. it
Em algumas escolas, existe a Caiva Escolar, co
ﬁr.ml:dadc de organizagio da assisténcia social ,ecor:ﬁa
mica, alimentar, médica e odontolégica aos1 alunos
carentes ou de acompanhamento e controle da utiliza

¢do de recursos financeiros recebidos pela instituicio

Corpo docente e alunos

Exci :(j:}::i S::IZ[Z: of-cm?junt’o.dos pro.&-ssores em

eres » cuja fungiio bdsica consiste em con-
tribuir para o objetivo prioritdrio da institui¢do, o pro-
cesso de ensino-aprendizagem. Os professores de todas
as disc:iplinas formam, com a diregio e os especialistas,
a cc}u]pe escolar. Além de seu papel especifico de
docéncia, tém a responsabilidade de participar da ela-
bor;?.gao do plano escolar ou projeto pedagdgico, da
realizagio das atividades escolares, das decisdes do
conselho de escola, de classe ou de série, das reunioes
com pais (especialmente na comunicag¢io e na inter-
pretagdo da avaliagio), da APM e das demais ativida-
des civicas, culturais e recreativas da comunidade.

O corpo discente inclui os alunos e, eventualmen-

te, suas instancias de representatividade

 {nterati

7. As fungoes constitutivas do sistema

de organizacdo e de gestdo da escola

A gestdo democrdtico-participativa valoriza a par-
dicipagao da comunidade escolar no processo de to-
mada de decisio, concebe a docéncia como trabalho
vo e aposta na construgio coletiva dos objeti-
vos ¢ do funcionamento da escola, por meio da dind-
mica intersubjetiva, do didlogo, do consenso. As
secOES ANCEriores Mostraram que O processo deliberati-
vo inclui ranto a decisdo (por meio de reunioes, dis-
cussoes, estudo de documentos, consultas etc.) quanto
as acoes necessdrias para po-la em prética. Em razio
disso, faz-se necessirio o emprego de fungdes do pro-
cesso organizacional.

De fato, como toda institui¢io, as escolas buscam
resultados, o que implica uma atividade racional, estru-
turada ¢ coordenada. Ao mesmo tempo, sendo de card-
ter coletivo, essa atividade ndo depende apenas das
capacidades e responsabilidades individuais, mas tam-
bém de objetivos comuns e compartilhados, de meios ¢
acdes coordenadas e controladas dos agentes do processo.

O processo de organizagio escolar dispde, portanto,
de fungdes, propriedades comuns ao sistema organiza-
cional de uma instituicio, com base nas quais se definem
acoes ¢ operacdes necessarias ao funcionamento nsticu-
cional. Sdo quacro as fungdes constitutivas desse sistema:

a) planejamento: explicitagao de objetivos ¢ antecipa-
¢do de decisdes para orientar a instituicio, preven-
do o que se deve fazer para atingi-los;

b) organizagao: racionaliza¢do de recursos humanos, fisi-
cos, materiais, financeiros, criando e viabilizando as

condi¢des e modos para realizar o que foi planejado;

(8] SISTEMA DE ORGANIZACAO E DE GESTAO DA EC()T. AT !:Oﬂl_r_\_f PR
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Adotou-se aqui a
CXPressio projeto
pedagigico-curricular.
Entretanto, o produto do
processo de plancjamento
tem recebido outras
denominagoes: projeto
politico-pedagdigico,
projeto pedagdgico,
projeto cducativo, projeto
da escola, plano escolar,
plano curricular, todas se
referindo ao mesmo

ﬂl!ium.

ATN
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¢) diregio/coordenacio: coordenagao d
no coletivo do pessoal da escola: ot
d) avaliagdo: comprovacio e av [?
mento da escola. B

FQQ huma

a
o do f““t‘iona

A segui
; urs
Seguir, procuraremos detalhar cad
fungoes. e
Sas
7.1. Planejamento escolar
e proj i
projeto pedagdgico-curricular

O planej:
€jamento consi 0
ste em agoes e
¢ procedi
mentos
objetivos e atj-

vidades a ser realis
ades a ser realizadas em razio desses objeti
um proces 2iC i ol
o I; esso de conhecimento e andlise da realid dE
>scolar em suas ¢ icO o
as condi¢oes conc
cretas, tendo i
em vista a

>ara ; 1SO
para tomada de decisdes a respeito de

elaboracio de
i agio de um plano ou projeto para a instituica
o uigao.
planejamento do trabalho possibilita u ?"
de tudo o que se fard ¢ fas aupy I
« : ard com relagdo aos vdrios aspectos
ore 7aca g 1 L
ganizacdo escolar e prioriza as ativid
necessitam de mai i e
neces! aior atencdo no ano a que ele se refe
> Assim, podem ser distribufl :
e » podem ser distribuidas as responsabilidades
d Cd dc¢
. a setor da escola e aos membros da equipe
odao 1zaca i l "
- aorganizagao precisa de um plano de trabalho que
diqu jeti i
i] e os objetivos ¢ os meios de sua execugdo, supe
rando a improvisaca : , -
i provisagdo e a falta de rumo. A atividade de
blanejame sul t ‘
pur ] Lrllt() resulta, portanto, naquilo que aqui deno-
amos de projeto pedagdgs '
o de profeto pedagigico-curricular. O projeto € um
men 2 0 i
L E(]‘;qllilt propde uma direcio politica e pedagé-
sica ao trabalho escolar
plns oAl , formula metas, prevé as agoes,
; f} ocedimentos ¢ instrumentos de a¢do
2 pedagigic : i
] Ppedagagico porque formula objetivos sociais € poli-
1cos e meios formati h
s ‘105‘; forfm.tzvos para dar uma diregdo ao pro-
{ ¢ :l(_d[l\'(), indicando por que e como se ensina ¢
sobretudo, ori
ien , '
; tando o rtrabalho educativo para as

O SISTEMA DE ORGANIZAGAO E DE GEST
cas almejadas pelo grupo de
pois, uma atitnde peda-
do, um rumo, as
ealizadas, €

ﬂﬂhdades sociais e politi
jcadores. O projeto expressa,
gicd: que consiste €m dar um senti
cheicas educativas, onde quer que sejam I

anizativas ¢ metodoldgicas para

(mar as condicoes 0rg
bilizacdo da atividade educativa (Libanco, 1998).

(lar porque propoc, també
o da proposta pedagégica. O curri-

g\".iﬂ.
£ currici
.mferencial concret
¢ o desdobramento do projeto pedagdgico, ou
io dos objetivos, orientacdes e diretrizes
nele. Mas, ao por em prdtica ess¢
m o realimenta € 0 modifi-

m, o curriculo, 0

“alo
seja, @ projes
gpemcionais previstas
to, o curriculo rambé
portanto, estreita articula
proposta curricular, a fim de

o dos objetivos e estra-

proje
ca. Supoe-se,
projeto pedagdgico € a
promover um entrecruzament
formulados com base na identi-

a sociedade e do

¢do entre O

tégias para o ensino —
¢ exigéncias d
los6ficos, politicos, cultu-
riencias educacionais

ficagdo de necessidades
aluno, mediante cricérios fi
rais e pedagdgicos — com as expe

as a0s alunos por meio do curriculo.

aser proporcionad

i 5
~ cular ¢ um do

pedagdgico-curri-
z as intengoes € 0
a viabilizagao

stao. Nao

Deve-se salientar que O projeto
cumento que reprodu
modus operandi da equipe escolar, cuj
4 das formas de organizagio ¢ de ge
to; ¢ preciso que seja levado a efeito.

o ¢ de gestio executam O pro-

necessit
basta ter o proje
As préticas de organizaGa

cesso organizacional para atender a0 projeto.

7.2. Organizagao geral do trabalho
a fungdo do processo organizacional ¢ a
riamente dita. Refere-se a racionali-

s humanos, materiais, fisicos,

A segund
organizagao prop
zacio do uso de recurso
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XAl
financeiros e informacionais e a eficdcia na utjf;
flesses recursos e meios de trabalho. A o -
incide diretamente na efetividade do processo (
no-aprendizagem, a medida que garante as i -eﬂSi-
de funcionamento da escola. Sua presen o e

ol : Ga Ou ausgpe:
interferem na qualidade das e

atividades de ensjpg E

necessario, portanto
‘tanto, que todos os aspe
aspectos da v
vida

: ados na organj

30 vers . 5 T

Ca ‘g(rtl da (scola, ao longo de todo o ano letiv A
0.

escolar sejam devidamente contempl

orgam.zagﬁo geral diz respeito a: condigdes fis
mlatermis, financeiras; sistema de assisténcia e:lcaf,
glf.‘().—dlcliitica ao professor; servicos adminisiatirgom
:J]t: llf'np-eza ¢ conservagdo; hordrio escolar, matn’cul:’

istribuigdo de alunos por classes: normas disciplina:
res; contatos com pais etc.

Essas virias atividades podem ser agrupadas em
(]Al..laEI'O aspectos: organizagdo da vida escolar, organiza-
gﬁ.o dos processos de ensino-aprendizagem, organiza-
¢do dfls atividades de apoio técnico-administrativo
organizagao das atividades que asseguram as rela 66;
entre escola e comunidade. h

Organizacio da vida escolar
) Trata-se da organizagio do trabalho escolar em fun-
¢do da especificidade e objetivos da escola. E o estabe-
lecimento de condicdes 6timas de organizacio do
espago fisico, de relagdes humanas satisfacérias, de ade-
quada distribuicio de tarefas, de sistemna parri;iparivo
:]-c F{)mil(lilj de decisoes, de condicoes apropriadas de

sieiia -

[;:l‘g;;ezc;ci le r:i:; ;,{:221 ;'of'no de outras j:] ue concorram
¢ 0 alto rendimento escolar

C > de utilizagio efi
los alunos, e de utilizagdo eficaz dos recursos e meios
de trabalho.

rganiZagﬁo

5

A estrutura organizacional ¢ o cumprimento das
seribuicdes de cada membro da equipe constituem ele-
ntos indispensdveis para o funcionamento da esco-
Um minimo de divisio de fungoes faz parte da
anizagao educativa, sem comprometer a

- me¢
a.
J6gica da org
gestﬁo participutiva. Contudo, deve-se evitar a redu-
¢io da estrutura organizacional a uma concepgio
estritamente funcional e hierarquizada de gestdo,
subordinando o pedagdgico ao administrativo, impe-
dindo a participagdo e a discussio ¢ ndo levando em
conta as ideias, valores € experiéncia dos professores.
Importante aspecto a ser ainda mencionado ¢ a
organizagio do tempo escolar, de modo que as ativida-
des de aprendizagem sejam distribuidas racional-
mente pelos dias da semana, observados os critérios

pedagdgicos ¢ curriculares.

Organizacdo do processo de ensino-aprendi-
zagem

Este aspecto refere-se ao suprimento dos suportes
pedagégico-diddticos necessdrios a organizagio do tra-
balho escolar, Compreende o curriculo, a organizagio
pedagégico-diddrica (planos, metodologias, organiza-
cio dos niveis escolares, hordrios, distribuigdo de alu-
nos por classes), assisténcia pedagdgica sistemdtica aos
professores, avaliagao, agoes de formacio continuada,
conselhos de classe ctc.

Além de prover as condicdes fisicas, materiais ¢
didéticas mencionadas, € preciso organizar e acompa-
nhar as atividades de elaboragio do plano de ensino e
prestar assisténcia pedagogico-diddrica aos professores
na sala de aula. A organizagdo do trabalho na sala de

aula ndo visa apenas a0 cumprimento dos programas,
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7.4. Avaliaca i
lacdo da organizagio e da gestao da escola

A avaliagio ¢ funcio pri
waliagdo € fungiio primordial do siscema de orga-

nizagdo e gestio. F O
I ¢ y ¢ gestdo. Ela supse acompanhament
trole das acde idi ool
: s decididas coleti
coletivamen
te, sendo este

d

ie

dot

ois, conhecendo a tempo

Jjsar suas cau

O SISTEMA DE | on_t;n:ﬂz,\_ca )

vacio dos objetivos ¢

mo a observagdo e a compro
ado real do trabalho

s, a fim de verificar o est
volvido. A avaliagio permite por em evidéncia as
as na pratica didria, mediante a con-
nto real

efil
esen
ificuldades surgid
ontagao entre o planejamento € O funcioname
rabalho. Visa ao melhoramento do trabalho escolar,
as dificuldades, pode-se ana-

sas ¢ encontrar meios de superd-las.

e a avaliacio dependem de informagoes

O controle
o andamento dos trabalhos,

concretas e objetivas sobre

rendo como base 0 projeto p
cadas pe
1 coleta de informagdes, o diretor
acompanhamento das

edagégico-curricular ¢ as
acoes efetivas prati los varios elementos da
equipe escolar. Para
pode servir-se de observagio,
salas de aula e do recreio, entrevistas pessoais com pro-
crvidores, reunides sistemdticas ou

fessores € outros s
‘nformais com o pessoal

extraordindrias, €ncontros

docente, técnico € administrativo.
o controle comprovam 0S

O acompanhamento ¢
, as difi-

resultados do trabalho, evidenciam os €rros
culdades, os éxitos e fracassos relativos ao que foi pla-
nejado. A avaliagao das atividades implica a analise

coletiva dos resultados alcangados ¢
ssirias para solucionar as

1 tomada de deci-

soes sobre as medidas nece

deficiéncias encontradas.
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As éareas de atuacao

da organizagao € da

gestao escolar para

melhor aprendizagem
dos alunos



As areas de atuacdo da
organizacao e da gestao
escolar para melhor
aprendizagem dos alunos

Entendemos por dreas de atnagdo as atividades bdsicas
qute identificam mmd instituicdo escolar e assegiran sei
funcionamento, tendo ent vista a melhor aprendizagem dos
alunos. Conforme tenos ussinalado. as atividades e as formas
de organizagio ¢ de gestao da escola podem favorecer ou
prejudicar o alcance dos objetivos pedagigicos. Por essa razdo,
as dreas de agio o de atividades sio organizadas ¢ geridas
para dar apoio pedagdgico 4o trabalho escolay, especialmente
naquilo que anxilia 05 professores e sert exercicio profissional

na escola ¢ na sala de anla.

Sugerimos seis dreas de atuacio da organizagdo ¢ da

gestio da escola:

a) o planejamento ¢ 0 projeto pcclagégico—curriculnr;

b) a organizagdo € 0 desenvolvimento do curriculo;

¢) a organizagdo ¢ o desenvolvimento do ensino;

d) as priticas de gestdo técnico-administrativas e peda-
g(’)gico—curricularcs;

¢) o desenvolvimento proﬂssional;

f) a avaliagao ‘nsticucional e da aprendizagem.

Essas dreas de atuagao estio articuladas entre si, for-
mando trés blocos: 0 primeiro, de dreas vinculadas as
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g ¢ desenvolvimento profissional); o altimo as de
] 0 da

05, a

cultura organizacional (ou comunidade de a
‘ V FAH drendj
gem) constitui o espaco fisico, psicolég L

1CO € social
que todas essas 4 alion . cial em
as areas se realizam, mediante o papel agre

gador que podem ter i
o diretor da escol
c Ma e a coordenacs,
acao

»edagogic iti
}l d}goglca (atuando pelas prdticas de gestio). A figura
d a1 a ' &
E IDaIXo mostra a inter-relagio entre as seis dreas 3
squema 7 - Seis dre |
as de atuacao d izaca
7 c a orga
e da gestdo da escola RS

SEIS AREAS DE ATUACA
\ 0
DA ORGANIZACAO E DA GESTAO DA ESCOLA

exigéncias sociais,
econémicas,
politicas,
tecnolégicas,
culturais efe.
—

CURRiCULO

resultados
de Esi‘udos e
pesquisas

educacionais

CULTURA ORGANIZACIONAL

necessidades e COMUNIDADE DE APRENDIZAGEM

demandas do
sistema de
ensino, escola,
sala de aulq,
comunidade

PRATICAS DE DESENVOLVIME
PROFISSIONAL

%\

RENDIZAGEM DOS r_\LUNEE

As AREAS DE ATUACAO DA ORGANIZACAO E DA GESTAO ESCOLAR PARA MELHOR AP
JAs AR D e — ————— R PARA MY g

Tais 4reas de atuaco sdo, a nosso ver, fatores deter-
minantes da eficdcia escolar e da melhoria dos proces-

sos de ensino-aprendizagem.

1. O planejamento € 0O
projeto pedagogico-curricular

A gestdo da escola requer planejamento, cuja im-
portincia jd destacamos em outro momento desta 4+
Parte. A ideia do planejamento nas escolas ndo ¢é nova;
aparece no inicio dos anos 60 do século XX e desen-
volve-se na década de 1970, quando se difunde a
préitica do planejamento curricular. Posteriormente,
consolidou-se a expressdo projeto pedagigico, que confe-
re maior amplitude 2 ideia de um planejamento abran-
gente de todo o conjunto das atividades escolares, ¢
ndo apenas do curriculo. Com a disseminagdo das prd-
ticas de gestdo participativa, foi-se consolidando o
entendimento de que o projeto pedagégico deveria ser
pensado, discutido e formulado coletivamente, tam-
bém como forma de construgio da autonomia da esco-
la, por meio da qual toda a equipe ¢ envolvida nos
processos de tomada de decisdes sobre aspectos da
organizagdo escolar e pedagdgico-curriculares.

A efetivacio da prdtica de formulagio coletiva do
projeto pedagdgico ainda é, na maior parte dos casos,
bastante precdria. Vigora mais como um principio
educativo do que como inNStrumento concreto de mu-
dancas institucionais e de mudancas do comportamento
e das praticas dos professores. Em boa parte das esco-
las, predomina o modelo burocritico de gestdo: deci-
ses centralizadas, falta de espirito de equipe, docentes
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a) Na escola, a diregdo, os especialist

ocupados apenas com suas atividades de aulg
= a 1 ‘ i
entre professores e alunos ainda formais e
regras disciplinares.

l‘elagaeS
regidas por

O projeto pedagégico-curricular ¢ o document
0 que

] . A 2 . .
? [ ¢ S ls
eal

€ escola-
uem-se quatrg

da equipe escolar, tendo em vista um processo d
rizagao que atenda a todos os alunos. Seg

razoes que justificam a importincia desse projeto

F— as, os professores,
0s functonarios e os alunos estio envolvidos e

atividade conj e
atividade conjunta, para a formag¢do humana desges
leimos. Se essa formacio implica valores, convic
Goes e praticas educativas muito concretas, orienta
das para certa direcio, ¢ jd , "

s rea s d = z el il

[ a diregdo, ¢ desejdvel que a escola tenha
certos padrées comuns de conduta, certa unidade de
Hens: > acd a I
}t‘l’]S.lﬂ'lf:nE() e agdo. Surge, entdo, a necessidade de
explicitagio de objetivos ¢ priticas comuns. Por
1550, 0 projeto pedagdgico-curricular € a expressio
das aspiragdes ¢ interesses do grupo de especialistas
e professores.

b) O proj >sult: iti icipati
projeto resulta de prdticas participativas. O tra-

l?alho coletivo, a gestdo participativa, ¢ exigéncia
ligada & prépria natureza da acio pedagdgica; pro-
picia a realizagdo dos objetivos ¢ 0 bom funciona-
mento da escola, para o que se requer unidade de
acao ¢ processos e procedimentos de tomada de
decisoes. Nasce, entdo, a necessidade da elaboragio,
do desenvolvimento e da avaliacio da proposta edu-
cacional ou do projeto pedagégico-curricular da
escola.

¢) A formulagio do projeto pedagdgico-curricular é,

também, prdcica educativa, manifestagdo do cardter

AS AREAS DE ATUACAO DA ORGANIZACAO E DA GESTAO ESCOLAR PARA MELHOR APRENDIZAGEM DOS ALUNOS
s A — O DA ORGANIZACAO E DA GESTAO ESCOLAR PARA MELHOR ATRENTZER — o

formativo do ambiente de trabalho. Ou seja, a orga-
nizacio escolar, o sistema de gestdo e de tomada de
decisdes, carrega uma dimensio educativa, consti-
tui espago de formagdo. O projeto pedagdgico, assim
entendido, € ingrediente do potencial formativo das
situacdes de trabalho. Os profissionais (direcdo, coor-
denacio pedagdgica, professores, funciondrios) apren-
dem por meio da organizagio, do ambiente em que
exercem sua ocupagdo. Por sua vez, as organizagoes
também aprendem, mudando junto com seus profis-
sionais. Todos podem aprender a fazer do exercicio do
¢rabalho um objeto de reflexio e pesquisa. Os indivi-
duos ¢ os grupos mudam mudando o préprio contex-
to em que atuam.

d) O projeto expressa o grau de autonomia da equipe
escolar. Essa autonomia passa pelo trabalho coleti-
vo e pelo projeto pedagdgico. Realizar um trabalho
coletivo significa conseguir que o grupo de educa-
dores tenha pontos de partida (principios) e de che-
gada (objetivos) comuns, envolve sistema ¢ praticas
de gestdo negociadas, unidade tedrico-metodologica
no trabalho docente, sistema explicito e transpa-

rente de acompanhamento ¢ avaliagao.

A pergunta mais importante a ser respondida pela
equipe escolar no momento de elaborag¢io do projeto
pedagdgico-curricular € o que se pode fazer, que me-
didas devem ser tomadas, para que a escola melhore,
para que favorega uma aprendizagem mais eficaz e
duradoura dos alunos?

O projeto pedagégico-curricular concretiza o pro-
cesso de planejamento, de modo que as fases deste aca-
bam confundindo-se com as fases daquele. E bastante
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0go permite destacar os tépicos dOP €SCo-
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0

sejam desenvolvidas com base em esbo¢o
lm ulado por uma comissio escolhida pe
e (.llstl‘iblill.[' responsabilidades para a coleta d
paraa anapse e interpretagdo, para o estabeleci ] dados,
n?etas {. atividades. Os documentos prévios Cm?enm &
discutidos e aprovados, prf:fcrencizllmenrzreﬂsar‘n =
consens? em torno de pontos comuns. E iru_l'medm'rlte
:J]Lu: a discussdo sobre o documento final se'fic)ensavel
, i: com a determinagio de tarefas, prazos ];or:);du'-
;Lo’mp;m.hamenco e de avaliacio (o que se’fq i N
ard, quais sdo os critérios de avaliacido) T
Sngere~sc* que as decisoes a ser t()mﬁdlils em razi
projeto pedagdgico considerem ao menos (; raz;}o P
oncos. . s seguintes

a) Principios (pontos de partida comuns): é desejivel qu
0s pr(t)fcjssores e os especialistas formem um cons?:ne
SO mmlm.m em torno de opgdes sociais, politicas e
pec?agogxcas, do papel social e cultural da e
sociedade. S
b) (i?f)jmmx (pontos de chegada comuns): expressam inten-
g()L:s 'bem concretas, com base em um diagndstico
prrcvm. Este propicia um retrato realista da situa-
gao., .cIos problemas, das necessidades pessoais €
s?C11115 dos alunos relativas a escolarizacio
) Sistena _L prdticas de gestdo negociadas: a participagao
na gestao demvucraitica implica decisdes sobre as for-
Tas de orgam_zagﬁo e gestio. E preciso que a dire-
gd? ‘r:‘ os professores entrem em acordo sobre as
Srleu:as de. gestao. Por exemplo, define-se que as
ccisdes sejam tomadas coletivamente, que todos

AREAS DE ATUACAO DA ORGANIZAGAO E DA

) Unidade tedrico-metodoligica

¢) Sistema explicito ¢ transparente

Ggam ESCOLAR PARA M

entrem €m acordo sobre elas com base em um con-
Entretanto, uma Vez tomadas as

senso minimo.
faz-se O

acribuem-se responsabilidades ¢
aliacio do trabalho.

no trabalbo  pedagdgico-
la definicio de objetivos comuns
edagdgica. E dese-

decisoes,
acompanhamento ¢ aav

_diddtico: comega pe
¢ assegurada pela coordenagao p
scola tenha unidade
did4rtica da qual todos

e
javel que a ¢ na concepgao de
curriculo e linha pedagégico-

artilhar, como requisitos pard traba-

possam comp
lhar com a interdisciplinaridade.
de acompanhanento ¢

avaliacdo do projeto ¢ dus atividades da escola: 0 acom-

panhamento ¢ a avaliagio poe
dificuldades surgidas na implementagdo € na exe-
cucio do projeto ¢ dos planos de ensino, confron-

rando o que foi decidido e 0 que estd sendo feito. A
rmacoes concretas ¢ obje-

m em evidéncia as

avaliacdo depende de info

tivas, 0 que supoe o acompanhamento.

O projeto pedagégico-cr.lrricular considera o ja 715-
tituido (legislagao, curriculos, conteudos, mérodos,
formas organizativas da escola e outros), mas tem tam-
bém algo de instituinte.
pventar a instituig
m os interesses dela e

O grupo de profissionais da

escola podc criar, ret 0, 0s objetivos

e as metas mais compativeis €O
da comunidade.

A caracteristica instituin
stabelece, cria objetivos, procedimentos,
e agir, formas de acdo, estrutu-

te do projeto significa que

ele institui, €
instrumentos, modos d
valores. Significa, também, que a cada

ras, hdbitos,
ivo ¢ avaliado para que se tomem

perfodo do ano let

novas decisoes, se retome 0 rumo, se corrijam desvios.

ELHOR A[‘RENB]E;\_G_EM_D(E



488

CAO COLETIVA DO

AMBIE.NIE[)E

T D A

Todo projeto €, portanto, inconcluso por
]

s n g s ue
las sdo instituicdes marcadas pe qUE as eseq.

la interacdo entre pe
ade, pela interlj £acdo cq 5
rior (na comunidade, ng p:'O
i e vaﬁa con‘cluir que elas nzg 558(;
’ anizagoes sdo, pois, construid
truidas socialmente.

soas, por sua intencionalid
que acontece em seu exte
no mundo), o que le

das e reCOns‘

Sugeri i i
8Erimos aqui um roteiro para a formulacs, d
s i ) W S 3 a0
projeto pedagdgico-curricular: § %

1. Contextualizagdo e caracterizacdo da escola:
° aspeclos sociais, econdémicos, culturais geogrdfi
° condicdes fisicas e materiais; Rl
® caracteriza¢do dos elementos humanos:
® breve histéria da escola (como surgiu, como vem fun-
cionando, administracdo, gestdo, participacdo dos
professores, visdo que os alunos tém dela pais, esco-
la e comunidade). , ,
2. Concepgdo de educagdo e de praticas escolares:
® concepedo de escola e de perfil de formac@o dos alunos;
® principios norteadores da agdo pedagdgico-diddtica.
3. Diagnéstico da situacdo atual:
® levantamento e identificagdo de problemas e de neces-
sidades a atender;
® definicdo de prioridades.
4. Obijetivos gerais.
5. Estrutura de organizagdo e gestdo:
® aspectos organizacionais;
° aspectos administrativos;
°® aspectos financeiros.
6. Proposta curricular:
® fundamentos socioldgicos, psicolégicos, culturais, epis

temolégicos, pedagdgicos:

AS AREAS DE ATUACAO DA ORGANIZACAO E DA GESTAO ESCOLAR
s AR O e ——————— sl

e organizagdo curricular (da escola, das séries ou dos
ciclos, plano de ensino da disciplina) - objetivos, con-
teddos, desenvolvimento metodolégico, avaliagao da
aprendizagem.

7. Proposta de formagdo continuada de professores.
8. Proposta de trabalho com pais, com @ comunidade e
com oulras escolas de uma mesma area geografica.

9. Formas de avaliac@o do projeto.

2. A organizacgao e 0
desenvolvimento do curriculo

O curriculo ¢ a concretizagdo, a viabilizagdo das
intencdes e orientagoes expressas no projeto pedagdgi-
co. Hd muicas definigdes de curriculo: conjunto de
disciplinas, resultados de aprendizagem pretendidos,
experiéncias que devem ser proporcionadas aos estu-
dantes, principios orientadores da pritica, selecao e
organizagdo da cultura. No geral, compreende-s¢ 0
curriculo como um modo de selegdo da cultura produ-
zida pela sociedade, paraa formacio dos alunos; € tudo
0 que se espera seja aprendido e ensinado na escola. A
defini¢io seguinte sintetiza bem a nogdo que Nos pare-
ce adequada:

(Curriculo €} o conjunto dos conteridos cognitives e -
bilicos (saberes, competéncias, representagoes, tendéncias,
valoves) transmitidos (de modo explicito ot implicito) nas
preticas pedagigicas ¢ nas sitwagies de escolarizagdo. isto
¢ tudo aquilo a que poderianos chamar de dimensdao cog-
nitiva ¢ cultural da educagdo escolar (Forquin, 1993).

H4, pelo menos, trés tipos de manifestacdes: curri-

culo formal, curriculo real e curriculo oculto.

PARA MELHOR M’Rmﬂ_lﬂﬂiﬂ D%ALEM‘:)E
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O curriculo formal ou oficial ¢ a
pelos sistemas de €nsino, expresso
c.ulares, nos objetivos e contetidos das 4req
ciplinas de estudo. Podemos citar como e N
pardmetros curriculares nacionais e ol

em diretrEZes Cury;
1=

Plo og

as propostas
- curyj
culares dos estados e dos munici pios. -

O curriculo real é aquele que de fato acon tec

€n
de aula, em decorré .

ncia de um projeto 5o

dos planos de ensino. E tanto o c;ue Jsai di:‘f;ﬁf’glco :
prdtica dos professores, da percepcio e do uso Iuas )"
fazem do curriculo formal, como o que fica nac::ei ‘S
¢ao dos alunos. Alguns autores chamam de experie:;p‘
fz’o o curriculo tal qual ¢ internalizado pelos alunos a]é-
importante ter claro que, muitas vezes, o que é rela[-
mente aprendido, compreendido e retido pelos alunos
nao corresponde ao que os professores ensinam ou creem
estar ensinando.

O curriculo oculto refere-se aquelas influéncias que
afetam a aprendizagem dos alunos ¢ o trabalho dos
professores e s3o provenientes da experiéncia cultural
dols valores e significados trazidos de seu meio social d(;
onfgt.f:m e vivenciados no ambiente escolar — ou seja, das
prdticas c’experiéncias compartilhadas na escola e na sala
de aula. E chamado de oculto porque ndo se manifesta
claramente, ndo ¢ prescrito, nio aparece no planejamen-
to, embora constitua importante fator de aprendizagem.

A distingdo entre esses virios niveis de curriculo serve

{)am nzjosmlr que aquilo que os alunos aprendem na esco-
a ou deixam de aprender depende de muitos fac

ndo apenas das disciplinas previstas na grade curri::j:r e

Embora as escolas trabalhem quase sempre com 0

curriculo oficial, na realidade sio os professores, o corpo
?

técnic i 7 i
€cnico e os pais que acabam por definir o curriculo real.

quele eStabElecjd-
0

ﬁs AR

ge entendemos que curriculo é o que fica, o internaliza-
do, independentemente do prescrito na esfera oficial,
entao, COM efeito, o que influi na vida escolar dos alunos
¢ o curriculo real. A consideragio deste curriculo, a0 lado
do oficial, no planejamento pedagdgico-curricular levaa
escola e 0s professores a confrontar a cultura elaborada do
curriculo formal com as situagdes de fato vividas no
ambiente escolar ¢ nas salas de aula. Por essa razdo, ¢
importante insistir no entendimento da cultura da esco-
la — a cultura organizacional — como importante ele-
mento curricular. No Ambito dessa cultura, aparecem a
linguagem dos professores, as atitudes que tomam com
relacdo as diferencas individuais dos alunos, o modo pelo
qual estes se relacionam entre si, as atitudes nas brinca-
deiras ¢ nos jogos, a higiene e a limpeza nas dependén-
cias da escola e outros fatores que criam o curriculo real.
Isso significa que tdo importantes quanto as aprendi-
zagens formais sdo as aprendizagens nao formais, infor-
mais e espontineas, isto é, o curriculo oculto, resultante
das relacdes vividas na familia, na comunidade, nas
midias. Esse curriculo representa tudo o que os alunos
aprendem pela convivéncia espontdnea com as vdrias
préticas, atitudes, comportamentos, gestos ¢ percepgoes
em vigor no meio social e escolar. Portanto, a construcao
e elaboracdo da proposta curricular implicam a com-
preensdo de que o curriculo, mais do que os contetdos
escolares inscritos nas disciplinas, € o conjunto dos vérios
tipos de aprendizagens: aquelas exigidas pelo processo
de escolarizacio, mas também os valores, comporta-
mentos, atitudes adquiridas nas vivéncias cotidianas na
comunidade, na interagao entre professores, alunos e
funciondrios, nos jogos € NO recreio e em outras ativida-
des concretas que acontecem na escola, as quais denomi-
namos ora de curriculo real, ora de curriculo oculto.

EAS DE ATU-'\CJEI:') DA ORGAI\EIZA(,‘»\(] E DA GESTAO ESCOLAR PARA MELHOR APRENDIZAGEM DOS ALUNOS
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Ao planejar o curriculo da escola
Ly

e je val
curriculo oficial, € nece e Gl

ssdrio consider
2 * ”o. ar al '
CIp10s praticos. -

a) Um curric ]
urriculo precisa ser democrético 1Sto é
’ €, gary
n-

tir a todos uma base cultural e cientifica ¢
uma base comum de formagio moral e d Om‘ufl‘l :
de cidadania (relativa a critéri i e
de cidadg . i0s de solidariedag
justiga, a alteridade, a descoberta e respe: i
outro, ao aprender a viver junto etc.) -
b) O curriculo escolar representa o cruzame
turas, constituindo espag ;. o
i spago de sintese, uma vez
a cultura elaborada se articula com os conhecimque
tos .c experiéncias concretas dos alunos em seu m{:'l-
socuTl e com a cultura dos meios de (:omunicar;ﬁ;o
da c1‘dz'tde ¢ de suas prdticas sociais. Isso signiﬁc:;
proplcmr aos alunos conhecimentos e experiéncias
diversificadas, integrando no curriculo a variedade
jf CLlllELll'ﬂS que perpassa a escola: a ciencifica, a aca-
‘ emlca,’e‘fpressa no curriculo, a social, a dos alunos
1 das midias, a escolar (organizacional). Trata-se de,
u)mprce-ndcr a escola como lugar de sintese entre a
c.ultura hfrmal, sistematizada, e a cultura experien-
ciada na familia, na rua, na cidade, nas midias e em
ourrcfs contextos culturais, o que implica formular
coletivamente formas pedagégico-diddticas de as-
segurar essa articulacio. | ‘

C) O pt.'ovimcnto da cultura escolar aos alunos e a cons-
tlt‘ulgao de un'1 espaco democritico na organizagao
eswlar.devem incluir a interculcuralidade: o respeito
¢ valorizagdo da diversidade cultural e das diferentes

( E - [t

4

—

outros tipos de discriminagio e preconceito. O curri-
culo interculeural € o que, com uma base comum de
cultura geral para todos, acolhe a diversidade e aexpe-
riéncia particular dos diferentes grupos de alunos e
propicia, na escola ¢ nas salas de aula, um espago de
didlogo e comunicagdo entre grupos sociais diversos.
Um dos mais relevantes objetivos democréticos do
ensino consiste em fazer da institui¢io escolar um
lugar em que todos possam experimentar sua propria
forma de realizagao e sucesso.

d) Por outro lado, trata-s¢ ndo apenas de atender as
necessidades e expectativas Ja comunidade, de modo
que se respeite a cultura local, mas também pensar
sobre valores, modos de vida e hdbitos que precisam
ser modificados, para a construgao de um projeto
civilizatorio.

¢) Curriculo tem que ver coma organizagao espacial da
cidade ¢ com o modo pelo qual as pessoas de todos
0$ Segmentos sociais se movem nela. Trata, portan-
to, da qualidade de vida possivel, mediante a and-
lise dos elementos que demarcam dindmica da
cidade: produgdo, circulagao, moradia.

f) Um bom curriculo ajuda a fortalecera identidade pes-
soal, a subjetividade dos alunos. Trata ndo s6 de aten-
der e favorecer a diversidade entre o alunato, mas
cambém de promover em cada aluno competéncias
distintas que os tornem mais plenos € autonomos cm
seu desenvolvimento pessoal, o que, sem divida,
pode facilitar igualmente seu €xito profissional.

g) A organizagao curricular precisa prever tentativas
de enriquecimento do curriculo, pela interdiscipli-
naridade, e de coordenagao de disciplinas, por meio

de projetos comuns.
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Temos reiterado o entendimento de que a razy
buscar um melhor funcionamento das escol e
ao fato de a instituicdo escolar estar a servigoajase W
dizagem dos alunos e, portanto, precisar inve aP[en‘
condig¢oes que favorecam um bom ensino T

O éxito da escola, sobretudo da escola publi
depende ndo apenas do exercicio da democraci ;-
espago escolar, da gestdo participativa, da introdi ‘30
de inovagdes técnicas, mas também, basicamente ';30
qualidade cognitiva e operativa das aprendiza ;na
propiciada a todos os alunos em condicdes igiai:’
N.zt sala de aula, podemos realizar, como proi"essores.
1 justica social em matéria de educacio. Por meio dz;
formagdo cultural — de sélidos conhecimentos e

capacidades cognitivas fortemente desenvolvidas —, os
filhos das camadas médias e pobres da populat’;ﬁo
podem tomar posse de uma vida mais digna e mais
completa, com maior capacidade operativa (saber
fazer,‘saber agir) e maior participacio democrdtica.
Hi razodvel consenso acerca de proposicaes socioin-
teracionistas: o papel ativo do sujeito na aprendizagem
escolar, a aprendizagem interdisciplinar, o desenvolvi-
m}efito de competéncias do pensar, a interligacio das
vdrias culturas que perpassam a escola etc. Atualmen-

re (1 &) l; alzl &) 1 1
» a metodologia de ensino estd assentada em quatro
referéncias bdsicas:

a) ligaca :
a) ligacdo entre a culrura elaborada e a cultura expe-
rienciada dos alunos;

As AREAS DE ATUACA
— - =

b) uma pedagogia do pensar, que promova 0 aprender
a pensar e o aprender a aprender;

¢) uma pedagogia diferenciada;

d) ensino e pratica de valores € atitudes na escola e na

sala de aula.

A organizagio do ensino depende de algumas con-
dicoes imprescindiveis a ser propiciadas pela escola.
Por exemplo: projeto pedag(’)gico-curricular e plano
de trabalho bem definidos, coerentes, com 0S quais 0s
professores se sintam identificados; orientagdo meto-
dolégica segura por parte da coordenacdo pedagdgica,
implicando assisténcia permanente aos professores;
formas de agrupamento de alunos, materiais de estu-
do e bons livros diddticos; sistema de avaliagio da
aprendizagem assumido por todos os professores € for-
mas de acompanhamento dos alunos com dificulda-
des; prdticas de gestao participativa.

Sdo requeridas, também, disposicoes € condic¢oes da
parte dos professores, tais como: dominio dos conted-
dos e adequagio destes a0s conhecimentos que 0 aluno
jd possui, a seu desenvolvimento mental, a suas carac-

terfsticas socioculturais e suas diferencas; dominio das
metodologias de ensino correspondentes aos contet-
dos; clareza nos objetivos propostos, acentuando o
desenvolvimento de capacidades cognitivas ¢ de habi-
lidades de pensar e aprender; planos de ensino e de
aula; uma classe organizada, alunos motivados e sem
tensio; levar em conta a pratica do aluno, saber plane-

jar atividades em que ele desenvolva sua atividade

mental; domi
avaliacio da aprendizagem.

nar procedimentos e instrumentos de

O DA ORGANIZJ\(:&&E DA GESTAO ESCOLAR PARA MEI.HOL!\_FEE?EZAGEM
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4. As préticas de gestdo

Conform -
€ temos insistid
do ao longo d
este |j
1Ivro,

os e pedagdgic

as Pesso: 5 50g1cCos

a$ pessoas que atuam na organizacio escol € todag
el ¢l

nh: apéis ec i
am papéis educativos, porque o que

todos os setores adminiscrativ

ar desempe.

lectuaj

40Ss aspec i - = uais co

aspectos fisicos, sociais, afetivos, morais ¢ eseéti mo
; : ticos,

escola diz respei
ladiz respeito tanto aos aspectos inte

(l(";, darl Li (l Sev C S I b il < -
k] a‘i ¢

(_lt'm re ﬂ'll e © €
3 as

l orte 0, 1'. C i 3 € é dlll-
OIrtant que o an n dr, suas f()]“]
£11g110 € gesta ds I l(l(s 5§ 1a1 ue I Vig ]
s lorizaca normas e I}I 1CIPI10S — 11 d S
r )
J.pﬁl']ﬂS d Sdld (}t llr.l S lf.l ra ric ma « II]I:'J(:II! 0s
(StIlOS dt e 1 [ iy A ]
crends as
a M *r l *resta l ke I 4 C Oy =~ natu-
reza ELL]]IL =AUdMINIStre Vil edagr Y B ric Ild[

4.1. A¢o J
¢oes de natureza técnico-administrativa

ES ras a oes e éj ()[)-’.!] n: I ! i 1 145
21{][".[]11']1 straci "(L;-, 0s IC‘LLI[; f i als s
o = d ({IIL 40 ¢ a ld ini I
e . ] . (210 C lllﬂd
7 1ir’,

A legislacdo escolar e as normas administrativas

As leis e regulamentos oficiais constituem matéria

Jde conhecimento que a escola e sua equipe Nao podem
ignorar. Os profissionais da instituicdio precisam ter a

disposigio a legislagio escolar, as normas ¢ disposicoes

administrativas que
escolar. Tais documentos devem ser informados siste-

vém das instdncias do sistema

maticamente 2 equipe da escola.

Essa questao ¢ relevante, uma vez que tanto a vida
| dos professores como as rotinas
o, em boa parte, de-

administra-

pessoal e profissiona
administrativas e pedagdgicas si
correntes de expedientes legislativos ¢

tivos. Seria urtil que a escola dispusesse de sintese

atualizada das informagoe
ntos principais e mais problemdti-

da funcional de funcio-

s juridicas e administrativas

referentes aos assu
cos da gestdo escolar, como: Vi
ssores; regimento interno; diretrizes ¢

nérios e profe
cificas relacio-

normas pedagégicas para questdes espe
nadas com curriculo, planos de trabalho, controles

financeiros; etc. Para isso, a escola pode ter um setor

especifico de informacio e documentagao.
Os recursos fisicos, materiais, diddticos €
financeiros
Esses aspectos, ¢
ra, envolvem o edificio escolar,
acio, os laboratorios, a biblioteca,

ambém chamados de infraestrutu-
as instalagdes, as salas

de direcio e coorden

materiais, mobilidrio e equipamentos NeCcessarios,
materiais diddticos (mapas, videos, projetores €tc.).

O edificio e suas instalagoes sdo fatores sumamente

importantes para 0 exito do trabalho escolar. Espera-

_se que a construgao seja adequada aos objetivos escola-

res: pdtio de circulagdo e recreagao, bebedouros, espago

AS AREAS DE . ATUAGCAO DA ORGANIZAGAO E DA GESTAO ESCOLAR PARA MELHOR APRENDIZAGEM DO

S ALUNOS
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de ajardiname i
. ] < amento, drea coberta, salas para a
dra a c A0 £ - L e .
a diregao e para a coordenaca S
reunioes, sala d sl p{:dagogimC'l ’
& wale i
. , sala de professores, salas de aula l’;’ala e
1Nacio e arej: —— |
if Gdo ¢ arejamento e com tamanho pr Koy
nimero L i
de alunos (12 m* por : i
i por aluno), banheirog im
l 3 ioteca, laboratérios, quadras d o m-
nha ecc. O e ’ ol Ll .
. O mobili: i e
o ';llclflo e o material diddtico devc’m .
ados e suficiente A
e uticientes, para assegurar aos alun o
os administrati , s
o | nistrativos e pedagégicos e aos pr f, o
as condicoe AP : - PTRSE
e coes necessdrias de desenvolvime o
a aranti i ’
: ’ 10 e garantir a qualidade do ensino 0 do
:m relacd : .
y . ig 0 aos recursos financeiros, revela d
cZ Mais import: : " iy
ante que dire
‘ tores, coorde
professores te ; i ; e
| es tenham conhecimento bdsico do )
; : (e 3
Atualmente, as escolas vém geri -y
Jruimente, o 1 gerindo recursos financei
, em decorréncia da (ti ]
¢ politica de d '
o em ¢ escentralizaca
promovida em alguns estados do pais -
Os pl i o
s planos financeiros
et planos financeiros envolvem o orcamento q
*VE as receitas e ‘ s
as despesas. A 154
. . A previsio das des
i ' ] ) das despes
) B pesas
B , lm muitos casos, pode ser discutida pela
ru .\S b = - ‘
| colar por ocasido da formula¢io do '
sedagdeic i y o
pedagogico-curricular, As Secrerarias de Edp o
D . arias de Educagdo
. mC ;Ixspoem de orientagdes especificas sobre
amento, de °SCri a
e I ;l espesas, escrituragio ¢ formas de avaliacio
> controle dos re 1 wdos, N
‘o 0s recursos recebidos e gastos efetuados. N
2¢ Parte deste livro sio encontrad T
S adas mais i oe
sobre essas questdes i

A direca
do e ini a
e ¢do e a administragio, as rotinas organi
cionais ¢ administrativas =
O funci
ionam fa esc
o o tuncion ento da escola ¢, sobretudo, a qualida
il ¢ Y b 4 iy .
s dI f]c izagem dos alunos dependem de boa di
¢do e de formas democriti i
1s democridticas e eficazes de gestdo d
pe 40 do

BIENTE Dg As AREAS DE ATUAG
RS _'——-I.B.AB"\[HO ol inilhe el
—HoE

I\_() DA __01{6:«5!1.'\( ?\9 E DA GESTAD ESCOLAR PARA {\\[_LH_O_B
a diregdo ¢ a

scolar. I preciso estar claro que
r os

0 meios para garanti
, uma escola bem

crabalho e
ministracio da escola sd
acionais. Dessa forma
stra com eficiéncia se
abalho de seu

ad
objetivos educ
organizada admini us recursos

eriais € financeiros, assim como © tr

procedimentos de ges-

as condicoes favordvels as atividades

mat

l_‘)f.‘SSO’dl, e {fITlpl'Egﬂ. l‘)f(]CCSSOS ¢

(a0, propiciando
de ensino-aprendizagem.

0s servigos gerais

A secretaria escolar e
atividades:

Os servicos de secretaria referem-se a vdrias

o recepgio de pais, alunos, professores, visitantes;

o assisténcia administrativa a direcio e A coordenagao
pedagdgica;

e comunicagoes ¢ informacoes

to de rotinas administr

1 escola (cadastros, lis-

2 alunos e professores;
e atendimen ativas referentes ao
funcionamento ped

ras de alunos, controle

agbgicod
de frequéncia, expedigdo de

documentos €tc.);
30 do patrimonio € das finangas;

° gest
dicio de documentagao €sco-

° registro, guarda ¢ expe
lar dos alunos;

o servicos de impressdo ¢ o

funcionais do pessoal do

pias;

e controles cente e dos fun-
cionarios;

e controle de correspondénc

celefone e internct.

ia e comunicagocs por

hi fungdes de recepgao

Essa breve lista mostra que
acribuicdes administra-

COMNEAto COmM as Pessoas ¢
tas, sempre a se
cretaria costuma ser o lugar
a pedir informagio,

e de
tivas propriamente di
de educativa da escola. A se
procurado, em primeiro lugar, par

rvigo da ativida-

APRENDIZAGEM 1)_()5 ALUNOS
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contatar a f4 il1 dle
ntatar a familia, para tracar de questoes admip;
§ INIStrag;
1-

vas etc. Por i ativi

: or 1sso, a atividade de recepgao e de rel
. - Ielagoe
S

e alha ar

arence SCIYE] “ ibili ltUde

Gao, respeito e sensibilidade, criando um ¢l fs :
» CTIe clima fay

0-

ravel para a resolugio dos problem

publicas requer do pessoal que af trab

as que motivaram

MCSENCe c QY ¥ ~ 3 lvara

I ¢a da pessoa na secretaria ou na sala do diret .
or.

| Os servigos gerais incluem as atividades d
vidas por serventes, inspetores de al ity
: cr s de alunos, merendeiras
port.uros e vigias. Em alguns lugares, hd servicos d :
c;in tm’a. A dire¢do da escola precisa cuidar desse se;toe
ndo so exigindo servigos de qualidade, mas rambé .
discutindo sobre o trabalho a ser feito e introduzinedm
n.mdal idades de formagdo continuada, para que os fun0
c10n.11r|05 se conscientizem de que sdo integrantes da
equipe escolar ¢ seu trabalho também contribui paraa

formagio dos alunos.

4.2. A¢oes de natureza pedagdgico-curricular

, E.ssas acoes dizem respeito a gestio do projeto peda-
gogico-curricular, do curriculo, do ensino, do desen-
volvimento profissional e da avaliacio, ou seja, 2 gestdo
dc.ns ‘pr(jprios clementos que constituem a natureza da
atividade escolar. Todos os membros da equipe escolar
cs.tao envolvidos nessas agdes, mas a responsabilidade
dfrera sobre clas ¢ da diregdo e da coordenacio pedagé-
gica. Em t6picos anteriores, essas questdes foram b.us-
tanrt.' desenvolvidas, sendo suficiente tecer algumas
consideragdes sobre o papel dos profissionais que
desempenham essas funcaes.

AN Coeac : g
AMBIENTE D TRA AS AREAS DE ATUACAD DA ORGANIZACAO E DA GESTAO ESCOLAR PARA MELHOR A
———Ho \tHo — Ziid Cidad > btk

O diretor de escola tem atribuigoes pedagogicas ¢
administrativas proprias, ¢ uma das mais importantes
¢ gerir o processo de tomada de decisdes por meio de
prziticas particilmtivas‘ Em geral, cle atua mais dire-
ramente Nos aspectos administrativos, delegando os
aspectos pcdug()gico-curricularcs a uma coordenagao
pedagdgica (ou outra designacio equivalente ao traba-
Iho de pedagogo escolar).

Outro aspecto essencial do crabalho de diretor € seu
papel de intermedidrio entre a escola ¢ as instdncias
superiores do sistema escolar (autoridades ligadas a
supervisio do ensino). Tais instancias desempenham
importante papel no sistema escolar. As escolas estdo
vinculadas a um sistema de normas ¢ diretrizes regido
por autoridades do Estado, as quais tém a incumbén-
cia de indicar objetivos mais amplos da qualidade de
ensino a ser atingida, fornecer 0s meios concretos para
alcancd-los, acompanhar a aplicagiio de normas ou agoes
¢ efetuar a avaliacio das escolas. Todavia, o diretor pode
por em discussao tais formas de intervengao, a fim de rea-
valiar o impacto dessas orientacoes externas nos objeti-
vos e prdticas da com unidade escolar. Trata-se de postura
critico-construtiva da equipe escolar.

Hd que levar em conta, também, as relacoes da
escola com os pais, com a comunidade, com sindica-
t0s, assoCiacoes Civis ¢ parcidos politicos. Tais rela-
¢Oes $do necessdrias ¢ desejdves, mas devem ser bem
conduzidas e avaliadas. Na verdade, essas entidades
sempre representam  interesses que precisam  ser
compativeis com os da escola, dos professores ¢ alunos.

Elas podem provocar influéncias politicas, culturais ¢

PRENDIZAGEM DOS AL UNOS
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partiddrias no funcionamento interno da escola
grau bem maior do que o desejado ou sentido cgem
correto, ao serem considerados os objetivos que .mO
tituicdo busca. T
Em um contexto de intensas % 50C]
de e nas escolas, é convcnicntenZ]Lll:cl*a:(;:i?r:imcmdi}h
aberta a inovagdes e tenha alta capacidade {sao' %
: : a acidade de lideran-
¢a, para motivar os docentes a envolver-se nas iniciati-
vas destinadas a melhorar o funcionamento da escol
das salas de aula. F

A coordenagio pedagdgica, desempenhada pelo
pedagogo escolar, responde pela viabilizacio do traba-
ihohpcdag(')gico-didzitico € por sua integrago e articu-
laga?o com os professores, em funcio da qualidade do
ensino. A coordenagio pedagdégica tem como principal
atribuigdo a assisténcia pedagdgico-diddcica aos pro-
fessores para que cheguem a uma situagio ideal de
qualidade de ensino (considerando o ideal e o possi-
vel); ajuda-os a conceber, construir e administrar
situagoes de aprendizagem adequadas as necessidades
educacionais dos alunos. De acordo com estudos re-
centes sobre formagdo continuada de professores, o
papel do coordenador pedagdgico é o de monitoragao
sistemdtica da prdtica pedagdgica docente, sobretudo
mediante procedimentos de reflexdo e investigagao.
Registramos, a seguir, uma lista de atribui¢des da
coordenagiio pedagdgica.

Cabe-lhe, entre outras atribui¢des, o acompanha-
mento das atividades de sala de aula, em atitude de cola-
boragio com o professor da classe; a supervisio da
elaboragio de diagndsricos, para o projeto pedagdgico-

-curricular da escola e para outros planos e projetos; a

AS AREAS DE ATL UAGAO DA ORGANIZAGAO E DA GESTAO ESCOLAR PARA MELHOR APRENDIZAC

orientacio da organizagdo curricular e o desenvolvi-
mento do curriculo, incluindo a assisténcia direta aos
professores na elaboragio dos planos de ensino, na esco-
lha de livros diddticos, nas praticas de avaliagio da
aprendizagem; a coordenagdo de reunioes pedagdgicas e
entrevistas com professores, para promover relacdo hori-
sontal e vertical entre disciplinas, estimular a realizagdo
de projetos conjuntos entre 0s professores, diagnosticar
problemas de ensino-aprendizagem, adotando medidas
pedagégicas preventivas, € adequar conteddos, metodo-
logias ¢ praticas avaliatorias; a proposicio e a coorde-
nacio de acividades de formacdo continuada e de
desenvolvimento profissional dos professores.

Ha divergéncias significativas sobre a diferencia-
¢do entre atividades administrativas e atividades pe-
dagégicas e sobre se a direcio administrativa € a
dire¢io pedagdgica devem ser exercidas necessaria-
mente por alguém com formacgdo docente. No Brasil,
difundiu-se bastante a ideia de que a diregdo e a coor-
denacido pedagdgica sao formas diferenciadas de uma
Gnica funcio, a docente. Defendemos a posigio de
que tanto o diretor de escola quanto o coordenador
pedagdgico desempenham, cada um, fun¢oes espe-
cificas, que requerem formagio profissional também
especifica, distinta da proporcionada na formagdo
inicial de professores. Nesse caso, 0 diretor ndo pre-
cisa exercer nem ter exercido a docéncia, embora deva
receber formagio para lidar com questdes de ensino-
-aprendizagem. Em outras palavras, as funcoes de
direcdo, de coordenacio pedagdgica e docente nao

precisam coincidir necessariamente.

SEM DOSiLU §DS
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5.0 desen}rolvimento profissional
(formacao continuada)

Esra. drea de atuagdo refere-se ao aprim
f_r0ﬁ551onal do pessoal docente, técnico e ador?n'lenm
tivo no proprio contexto de trabalho. Atualr:-:msna*
desenvolvimento profissional nio se restrin '?ﬂfe, 3
rrller.o treinamento. A ideia é que a prépria ef,ce ;Tlals %
;1;;.{1: lugar de formagio profissional, por ser sc?b;:'ect(;tls;

a, NO contexto
demais funcionériofepotcrlilr)rzlll?eoc’ogue ™ P

struir suas praticas
o0 que resulta em mudangas pessoais e profissionais ,

({desenvolvimento profissional, como eixo da f
magdo docente, precisa articular-se, a0 mesmo tem i
com o desenvolvimento pessoal e com o desenvollzr?:
mento organ.izacional. O desenvolvimento pessoal diz

respen? aF)s investimentos pessoais dos professores em
seu préprio processo de formagdo, por meio do traba-
lho crm.co-reﬂexivo sobre sua prdxis e da reconstru¢ao
de sui identidade pessoal, resultando nos saberesgda
exp:erlencia. O desenvolvimento organizacional refere-
-se as formas de organizacio e de gestdo da escola como
um tf)do, especialmente aquelas referentes ao trabalho
coletivo. A articulagdo desses trés niveis de formagao
docente ressalta a importdncia das decisdes que ocor-
rem no dmbito da escola, dos projetos de trabalho
compartilhados (N6voa, 1992).

r?\s a.gﬁes de desenvolvimento profissional estao
muito ligadas a cultura organizacional, 3 dimensao
informal da organizagio que afeta o dese’nvolvimento
desta, conforme jd discutimos. Com efeito, a ativida-
de pr{‘)fissjonal dos professores estd inserid,a em uma
PIganizagao; ey sens modos de agir e ser, cujas regras
sdo aprendidas e a0 mesmo tempo produzidas por seus

GESTAO ESCOLAR PARA MELHOR APRENDIZAGEM

DOS ALUNOS

AS AREAS DE ATUAGAO DA ORGANIZACAO E DA

membros (direcdo, coordenagao pedagdgica, professo-
res, funciondrios, alunos, pais). Como s¢ trata de orga-
nizagao educativa, em que tudo educa — © edificio
escolar, as condigoes materiais, a conduta de professo-
res e funciondrios da secretaria, o nivel de limpeza €
outros elementos —, as agoes de desenvolvimento pro-
fissional ndo podem estar separadas das prdticas de
gestdo e da cultura organizacional. Nesse sentido,

pode-se afirmar:

e a escola, como organizagdo e contexto da acdo dos
professores, pode ajudar na vida pessoal e profissio-
nal do professor;

e uma vez que a organizagao escolar como um todo
constitui espago de aprendizagem, 0S professores
aprendem sua profissio com 4 escola e a escola
aprende com seus professores;

o os professores podem influenciar a organizagio da
escola na definigdo de diferentes objetivos, na cria-
¢io de uma cultura organizacional, na introdugao
de inovacdes e mudangas.

Abdalla (1999), em um estudo sobre o desenvolvi-
mento profissional do professor, analisa as relacoes
entre trabalho docente € organizagdo escolar € aponta
quatro elementos nelas interferentes: a gestao, 0 pro-
jeto polftico—pr:dag()gico, a organizagao ¢ articulagao
do curriculo e o investimento no desenvolvimento
profissional dos professores. Esses quatro elementos
interferem no desenvolvimento profissional do profes-
sor. A mesma autora escreve que a cultura é um pro-
cesso de produgao ¢ acumulacdo de experiéncias ¢
realizacdes no decurso do qual o ser humano s¢ produz
a si proprio, a medida que vai construindo um modo
social de convivéncia. Isso significa que também a
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organizaca ‘ 1tui
ganizacdo escolar constitui cultura, ou seja, ¢
construga ' , "
= ¢ ofsocral dos que atuam na escola com .
etivo 3 1zaga , :
r_t] 1vos, formas de organizacio, percepgdes, cre 3
ituais etc. E cl: i Lol
e tc. E claro que hd uma estrutura escolar o
ol ’ 2 Visi-
. ;‘nada pelos aspectos administrativos e ped g
s1cos, hd .
g % 14 0s regulamentos, as formalidades Exist e
orem, também i 0 1ai : o
fn ¢ :j ambém interacdes sociais nio oficiais, nio f; ,
aliz jue i i 3
| zadas, que influenciam as maneiras de s,er 3
dos profissionai i ; =
[;, 1sstonais que ali crabalham (professores <
soaotecmco-admmistrativo, dire¢do) '*3g
a -~ 1
k sﬂpet.to relevante dessa andlise ¢ que tanto a cy
tura influi * ' )
SO ‘( ui no desenvolvimento profissional do profes
r (positiva ou negati ]
gativamente) como
| os profe
8 BOSIEa ¢ professores
f)s e oduzir o espago cultural da escola — oy seja
Proprios agentes escolares podem construir a cul &
ra organizaci insticui : Gdd
| ganizacional da instituicio. Cabe, nesse sentid
destacar o papel da direca , i
a dire¢do e da ¢ a
: oordena¢do pedagé
gica da escola no apoi -
010 e sustentagdo d
la esi . esses espacos d
reflexa a e
= 40, 1nvestigacao e tomada de decisdes a fim de
taurar uma culc
ura de colaboraca i
_ : ¢d0, como ingre-
diente da gestio participativa , i
Os dilemas .

, d1l?mab que se apresentam atualmente a forma
a0 continuada di; ' :
1zem respeito a

como prom
mudangas nas ide; it] e pesioiis
P ¢ N?-s ideias e prdticas profissionais e pessoais
es. Ni - :
s, de se pode esquecer que certas dificulda-
professores para se t
. ornar melhores profissi
nais decorrem de fatores j4 el
€ fatores jd conheci
ecidos, de mod
as formas de d ' i el
esenvolvimento i
ormas profissional precis:
" ‘ | al precisam
air, inicialmente, nos fatores indicados a seguir

a) 33 1‘3r0fessores sdo portadores de percepcaes, si gnifica-
‘.0:., esquemas de agdo jd consolidados, em,decorrén—
cia de sua formagdo, da cultura profissional, dos
;Lilegas. I’\I?sse ambito, podem estar também d,z'ante

¢ estereotipos consolidados em relagao a diferencas

As AREAS DE ATUACAO DA ﬂmw;\_ci\p
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psicolégicas e sociais entre 08 alunos. Faz-se necessd-
rio considerar esses modos de pensar e agir para a
introdu¢do de mudangas que promovam a ampliagao
e o aprofundamento da cultura geral dos professores.
b) Algumas caracteristicas sociais e culturais dos alu-
nos que frequentam a escola atualmente derivam,
em boa parte, de fatores externos ¢ podem levar a
deslegitimagio da autoridade do professor, a sua
bajxa autoestima, a inseguranga para exercer suad
lideranca na classe, ao despreparo profissional em
face desses novos problemas. Surgem, assim, novas
necessidades a ser atendidas na formagdo continua-
da no préprio contexto de trabalho.
¢) O despreparo profissional pode estar associado, tam-
bém, a frdgil formagao inicial, de sorte que se faz
necessario investir nas situagdes de trabalho, em
maior conhecimento tedrico, envolvendo tanto os
saberes pedagégicos como 0s especificos.

Programas de desenvolvimento profissional precisam
comecar por lidar do modo possivel com esses fatores,
como requisito para por em pratica acoes de desenvolvi-
mento pessoal pela autorreflexividade critica.

6. Avaliacdo institucional da escola
e da aprendizagem

Como 4rea de atuacio da organizagio e da gestdo da
a, hd a avaliagdo institucional (que diz respeito ao
4 organizagdo escolares) ¢ a avalia¢io da
m dos alunos feita pelo professor. A ava-

escol
sistema ¢
aprendizage
liagdo ¢ re
afetam diretamente a qualidade do ensino.

quisito para a melhoria das condigoes que

Em uma visdo progressista, as prdticas de avaliacdo

m propiciar maior autorregulacio institucional

pode

3
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em razio da exigéncia de prestagio de contag d ’ V
g Capitulo

servigo ptblico a comunidade. A avaliacio externa, ey,
?

conexdo com a dos professores, pode representar umg
ajuda a organizacio do trabalho na escola € nas salas de

SO i

aula, gerando uma cultura da responsabilizagio na equi-

pe escolar. Os professores, em razio da Organizacio

escolar e do projeto pedagdgico da institui¢do, podem

analisar conjuntamente os problemas e fazer diagnés- ~

ticos mais amplos, para além do trabalho isolade em do agoe S
sua matéria, reforcando o entendimento da escola D e SenVOIVen

como local em que se pensa o trabalho escolar e em que

A~ °

professores ¢ especialistas aprendem em conjunto. e C O mp et e nc la S
Nesse sentido, uma proposta pedagégica progres-

sista pode assumir: a avaliacdo dos estabelecimentos : I nai S p a ra a S

escolares por meio dos resultados de aprendizagem dos prOflS S lo

alunos (embora essa afericio nio deva ser utilizada para

~
classificar as escolas, determinando quais serdo benefi- prétic a S de ge St a O

ciadas por recursos publicos, algo totalmente inaceité-

vel); a descentralizagio das escolas, favorecendo a partiCip ativa e de geStaO

identificagdo de necessidades locais, o envolvimento -
dos professores e pais etc. (embora isso nio deva ser tiCi agao
usado para a redugio do poder de mobilizacio dos sin- da p ar p

dicatos e da participagdo politica de professores); a

énfase no desenvolvimento de capacidades bdsicas de

aprendizagem (embora ndo se aceite mero treinamen-
to de habilidades).



Desenvolvendo acoes €
competéncias
profissionais para as
préticas de gestao
participativa e de gestao
da participacao

O exercicio de prdticas de gestao democrdticas ¢
participativas a servigo de nmd organizagdo escolar que
melbor atenda a aprendizagem dos alunos requer
combecimentos, habilidades ¢ procedimentos praticos. 0
trabalbo nas escolas envolve, ao mesmo tempo, processos de
mudanga nas formas de gestao ¢ mudangas nos modos
individuais de pensar e agir. Em razdo disso, a formagdo
docente, tanto a inicial como a continnada, prectsa incluir,
com o estudo das agies de desenvolvimento organizacional, o
desenvolvimento de competéncias individuais e grupais,
para que 05 pedagogos especialistas ¢ 05 professores possai
participar de oo ativo e eficaz da organizagdo ¢ da

gestao do trabalbo na escola.

Vimos anteriormente (4* Parte, Capitulo I1) que hd
diferentes estilos de gestio adotados nas escolas. O
mais comum ¢ 0 téenico-cientifico (também denomina-
do de burocrdtico), no qual as normas ¢ regras sao pre-
viamente definidas, com forte énfase na determinagao

rigida de carefas e no controle do comportamento das



4* Par E— ORGA “‘A.M".l
T NIZA 0s ETIVA DO AN NTE
CAO E GESTAO: PROFESSORES E A CONSTRUCAO COL ABIE DE
0

pf:ssoas. Os problemas que surgem precisam se ;

gidos e evitados, ndo sendo utilizados como f; e
crescimento e de transformacio das pessoa: rgfs %
1998). O @mbito de tomada de decisdes do f‘UCk’
fica restrito a sua sala de aula. .

Ja o estilo antogestiondrio — opcio adotada em
las desejosas de um posicionamento mais critico es;f"
as fgrmas de gestdo —, em outro extremo va!o:io fe
paftfcipa{;ﬁo na gestdo, mas pouco se pre:)cupa ;: 1
prdticas de gestdo mais estruturadas, como o plane'm
mento, as estruturas e procedimentos organizativos j:
formas de acompanhamento e avaliacio do traball,]o
Hzi n?le a tendéncia de atribuir maior importﬁnciaz‘;
vida interna do grupo do que a efetivacio de meios
para atingir os objetivos, de modo que as pessoas ficam
sem uma diregdo clara para sua atividade e se sentem
pouco envolvidas nas finalidades de seu trabalho. Esse
tipo de gestdo, em que se exclui qualquer forma de
::;T:Seldsldz;)g:ic eirel:':; ji formzlgéo del subgrupos que

nitide se of , gerando dificuldades para
atingir objetivos e priticas comuns.

O estilo de organizacio e gestdo denominado demo-
crdtico-participativo acentua tanto a necessidade de esta-
belcce.r objetivos e metas quanto a de prever formas
orga.mzativas e procedimentos mais explicitos de gestdo
e articulagdo das relagdes humanas. A organizacio torna-
-se um agrupamento humano formado por interacoes
entre pessoas com cargos diferentes, especialidades dis-
tintas e histérias de vida singulares que, entretanto,
compartilham objetivos comuns ¢ decidem, de forma
publica, participativa e soliddria, os pmcessos‘c 0s Meios
d.c conquista desses objetivos. Existem, assim, obje-
EI)\’(JS e processos de decisdo compartilhados, m,as nao
hd auséncia de diregdo; ao contrdrio, admite-se a

DESENVOLVENDO AGOES E COMPETENCIAS PROFISSIONAIS PARA A

conveniéncia de canalizar a atividade das pessoas para

objetivos e executar as decisoes, considerando, de um
lado, a necessidade de realizar com eficicia as tarefas,
cumprir os objetivos, obter resultados, fazer a organiza-
¢do funcionar e realizar avaliagdes e, de outro, a necessi-
dade de coordenar o trabalho das pessoas, assegurar
4timo clima de trabalho, enfrentar e superar 0s conflitos,
propiciar a participagao de todos nas decisdes, em dis-
cussio aberta e publica dos fatos, com confianga e res-
peito aos outros.

Com base nesse estilo de gestdo, sdo sugeridas algu-
mas acdes concretas e algumas competéncias profissio-
nais que assegurem o desenvolvimento de praticas de

gestdo participativa.

1. Acoes a ser desenvolvidas

1) Formagéo de boa equipe de trabalho. Um grupo de pes-
soas que trabalhe junto, de forma cooperativa e soli-
déria, para a formagdo e aprendizagem dos alunos.

O trabalho em equipe é uma forma de desenvol-
vimento da organizagdo que, por meio da coopera-

¢do, do didlogo, do compartilhamento de atitudes e
modos de agir, favorece a convivéncia, possibilita
encarar as mudangas necessdrias, rompe com as pra-
ticas individualistas e leva os alunos a produzir
melhores resultados de aprendizagem. Predomi-
nam em muitas escolas e salas de aula prdticas indi-
vidualistas, em que as reunioes se destinam, quase

sempre,
o comportament

extraclasse etc. Nesses casos, as reunioes nao sao

S PRATICAS DE GESTAO PARTICIPATIVA

4 transmitir avisos, fazer reclamagoes sobre
o dos alunos, organizar eventos
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ajuda i ific
judam a identificar, nas escolas, a existéncia d
balho em equipe. i

a) O g.rupo de profissionais assume disposicdes pe
soais de construir conjuntamente uma e u}; a
tomar decisdes coletivamente, por em c:"itf')e’
o que foi decidido e fazer cada segment(I)) rlez;[cia
mr‘sua parte no conjunto da estrutura organi-
zacional.

b)O pro].et.o pedagdgico-curricular é realizado com

a participacao e a colaboragio dos membros da
equipe, definindo a escola que desejam e o futu-
ro que esperam dela. Hd alto grau de envolvi-
menrfo nos objetivos, na consecu¢io das metas e,
especialmente, nas agdes prdticas a ser conduzi-
das pela equipe.

) Os pyrob[emas e dificuldades do trabalho docen-
t.t' sao analisados e discutidos entre os profis-
sionais, havendo troca de informacges e de
exp{-:.rléncias e deliberagdes cooperativas sobre
medidas e agdes prdticas. Hd a preocupacio de
cada membro da equipe com os outros, 0 ques-

tionam as énci
amento das consequéncias de suas agoes

sobre os alunos e sobre os colegas. O grupo de pro-
fissionais reconhece que as pessoas sao diferentes
em suas qualidades e experiéncias pessoais, tém
diferentes motivagdes € interesses, € que também
varia o grau de envolvimento dos membros da
equipe com 0 projeto da escola. Ao mesmo tempo,
desenvolvem um esfor¢o comum de levar em conta
essas caracteristicas e obter uma base minima de
consenso, para garantir a unidade do crabalho no
ambito da escola e com os alunos.

d) Héa uma busca -qtencional de consenso sobre 0s
problemas e solugdes sem, todavia, esconder as
diferencas, 0s interesses pessoais, 0s conflitos, as
divergéncias, as relagoes de poder. A escola ¢
lugar de debate entre interesses em jogo, em que
se negocia continuamente a realidade, significa-
dos e valores. Ao mesmo tempo, ¢ espago de con-
vivencia de diferentes personalidades, diferentes
visdes de mundo, diferentes culturas; ndo hd,
pois, que esperar relagdes sempre harmoniosas.
Por outro lado, respeitar a subjetividade € a
‘dencidade cultural ndo pode resultar em uma
posicio relativista em que rudo se aceita, sem
definir principios minimos de convivéncia e tra-
balho. Uma equipe madura, na verdade, esti-
mula a divergéncia, de modo que possa scr
alcangada a melhor solucio, cooperativamente.

e)Hdo entendimento da equipe acerca das formas
de gestao, admitindo que na estrutura organiza-
cional existam papéis diferenciados (diregdo,
coordenacio pedagogica, docéncia, administra-
¢io) com base em diferentes especialidades,

embora todos devam atuar cooperativamente
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para a consecugio dos objetivos de a

prendj
dos alunos. Nesse sentido, a coord o

P enagﬁo
og . .
gogica tem a responsabilidade de o Peda.

zigﬁes de desenvolvimento profissional
1.‘1nalidade de ampliar conhecimentos : Corr-l 3
informacdes, aprimorar habilidades ’d:dqlllrir
qu’e. todos possam participar, em, cc.m;lll'l (ido
minimas de igualdade, nas discussges g
tomada de decisdes. -
f) N’fl perspectiva sociocritica, os objetivos, as
di¢es de funcionamento organizativo ,2;.5 o
dangas organizativas e pedagdgicas dev’em eTru-
subordinados a principios e valores emancipadzr
res, con.q 0s quais se superem as contradices e os
bloqueios que impedem os individuos de desen.
vol[v.er 0 proprio potencial e construir as proprias
atividades. As prdticas de gestdo democrdticas e
emancipadoras sdo as que criam as condigoes
promotoras do desenvolvimento humano. da
Feﬂexﬁo, da autonomia. O descnvo[vimem(,) do
1mpul‘so para a emancipac¢io envolve situar a
0rganizagio no contexto social mais amplo e ana-

lisar criticamente seu papel nessa situagao.

A indicagdo dessas caracterfsticas sugere a adogdo
de ulma concepgao realista de organizacio escolar.
;on:derando, a0 mesmo tempo, os valores, os signi—1
1cados, as inte Oes de
que ])re,cisa [s?;e}:zt: ‘:)(;C;bdds Pessoas' eiﬂ r'elagﬁo' i
; JEtIVos e exigéncias sociais
1{111‘.305tas pela realidade. Ou seja, a escola publica bra-
sdez.ra tem compromissos com a populacio pobre e

po.r 1850 precisa funcionar bem, de modo que todas as
criangas e jovens recebam érima escolarizagio (

DESENVOLVENDO ACOES E COMPETENCIAS PROFISSIONAIS PARA AS PRATICAS DE GESTA

——

Em sintese, a construgio de uma equipe como

comunidade democritica de aprendizagem considera
a necessidade de explicitagdo de objetivos meios € a
importincia dos aspectos culturais e subjetivos, mas
acribui peso prioritdrio as exigéncias do contexto
social e histérico da agdo organizativa escolar. Adota-
_se, sim, uma visio compreensiva da organizagao
como uma construgio social, sem tomd-la como enti-
dade objetiva e independente das pessoas, mas tam-
bém se acredita que essa CONSrugao, em vez de ser
processo livre e voluntdrio, ¢ mediada pela realidade

sociocultural e politica mais ampla.

Ha virias formas de trabalhar junto, umas mais
formais (como as reunioes, 0s conselhos de classe, os
cursos), outras mais informais (como as trocas de
informagdes sobre alunos ou sobre 0 proprio trabalho
e conversas na sala dos professores). A reflexdo con-
junta com base nas vivéncias pessoais pode constituir
ajuda preciosa aos professores, porque possibilita que
se apoiem uns aos outros. Com a orienta¢do da coor-
denacio pedagdgica, e havendo um clima de colabo-
racio, pode-se chegar a prtica de os professores
observarem as aulas uns dos outros e fazerem uma
reflexio conjunta para se ajudarem reciprocamente.

2) Construgdo de nma comunidade democratica de aprendiza-

gem. As mudangas na escola e nas motivagoes e dispo-
sicoes do grupo de profissionais, a fim de instituir
uma cultura organizacional, dependem de a institui-
¢do constituir um lugar de aprendizagem ou uma
comunidade de aprendizagem. Como temos insisti-
do, a escola é o local de trabalho dos professores, no
qual aprendem sua profissao. O trabalho conjunto

O PARTICIPATIVA
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l(;va a forn‘l.ular cxp‘ectatwas compartilhadas em rela-
¢do a objetivos, meios de trabalho, formas de relaci
namento, prdticas de gestdo etc. o
| rl’x e:f p.rci's%”lo ;‘amm:id’m/c de aprendizagem esti asse.-
clada a 1dela de participacao ativa g
pedagogos e alunofs - po: n:seio clz\r’;u(rl*xeiﬁs:oflcsljmes’
aulas, atividades extraclasse — nas decisa - ‘ates,
N ‘ as decisoes relaciona-
C a vida da escola, com os contetidos, com os
processos de ensino, com as atividades escolares de
variada natureza, com a avaliacio. A comunidade
deve ser o espago puiblico em que se discute o conhe-
cimento, a organizagio curricular, as relagdes sociais
os modos e critérios de avaliagio, as normas. ,
Esse cardter de didlogo e de compartilhamento de
significados entre as pessoas da comunidade escolar
possibilita a escola como um todo adquirir expe-
riéncia, acumular recursos cognitivos e operacionais,
construir competéncias coletivas. Ou seja, a institui-
¢do torna-se uma organizagao aprendiz, um espago de
aprendizagem continua, em que a organiza¢do apren-
de com seus membros e vice-versa.

Esse modo de organizar a escola permite maior
envolvimento dos professores com sua formagio,
porque podem discutir questdes de seu trabalho com
base em necessidades reais. Com isso, a cultura do
individualismo cede lugar a da colaboragio, as rela-
¢oes hierdrquicas sio substituidas pelo trabalho em
equipe, a coordenagdo pedagdgica torna-se atividade
negociada com base em situacdes concretas da sala de
aula (Thurler, 2001). Talvez o efeito mais promissor
da construgdo da comunidade de aprendizagem seja

ajudar os professores a atribuir sentido a seu trabalho,

DO IE\H}_IEN'IE DE TRABALHO
—
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isto €, a incorpord-lo a sua subjetividade, a suas moti-
vagdes psicoldgicas, sociais € politicas.

A formacio de uma comunidade de aprendiza-
gem requer a adogao de uma estrutura organiza-
cional e de processos de gestdo que valorizem a
participagdo, mas também o desenvolvimento de
competéncias de todos os membros da escola, rais
como: capacidade de comunicagao e expressio oral;
facilidade de trabalhar em grupo; capacidade de
argumentagio; formas de enfrentar problemas e
situagdes dificeis. Particularmente, requer dos diri-
gentes (diretores ¢ coordenadores pedagdgicos)
capacidade de liderar e de gerir prdticas de coope-
racio em grandes grupos, de modo que se crie outra
cultura organizacional, ou seja, outra mentalidade
de organizagio escolar.

Convém ressalvar que essas formas de ctrabalho
coletivo sintetizadas na ideia de comunidade de
aprendizagem precisam estar conectadas com o tra-
balho da sala de aula. Para por em prdtica uma
comunidade de aprendizagem na sala de aula, os
professores devem desenvolver as mesmas compe-
téncias mencionadas acima, que se reflecem nas
maneiras de organizar a sala, relacionar-se com 0
grupo de alunos, ensinar, avaliar etc.

A construcio de uma comunidade de aprendiza-

gem requer:

e consenso minimo sobre valores e objetivos;

e estabilidade do corpo docente e tempo integral
numa escola;

e metas perrinentes, claras e vidveis;
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° 1taca
capacitagdo de docentes para o trabalho em equi
L aqe UIpe
¢ para a aquisi¢ao de habilidades de participaci
°® promogiao de acoes si it o
acoes sistemticas de formagio co
. 1. . 3
tinuada, para o desenvolvimento profissional

A comunidade de aprendizagem pode ser um

bont arti ‘
ponto de partida para que as escolas ¢ Seus profissio-

: a0 de comportamen-
tos muito comuns no ambiente escolar: o isolamento
o individualismo, a resisténcia :

nais se mobilizem para a superag

‘ alis a mudangas, o confor-
mismo, a indiferenca, o imobilismo.

3) Promogdo de agies de desenvolvimento profissional. Acoes de

desenvolvimento profissional sio as que se destinam 2
formagdo continuada do pessoal da escola, envolvendo
0s professores ¢ os funciondrios administrativos.

A formagdo continuada refere-se a: a) acoes de
formagdo durante a jornada de trabalho — ajuda a pro-
fessores iniciantes, participagdo no projeto pedagégi-
o ‘da escola, reunides de trabalho para discutir a
p?mr:ca com colegas, pesquisas, minicursos de atua-
lizagdo, estudos de caso, conselhos de classe, pro-
gramas de educacio a distAncia ecc.: b) agoes de
formagao fora da jornada de crabalho — cursos,
encontros e palestras promovidos pelas Secretarias
de Educagio ou por uma rede de escolas.

- A formagdo continuada ¢ a garantia do desenvol-
vimento profissional permanente. Ela se faz por meio
do estudo, da reflexdo, da discussio e da confrontacio
das experiéncias dos professores. £ responsabilidade
da institui¢io, mas também do proprio professor. O
desenvolvimento pessoal requer que o professor tome
parasia responsabilidade com a prépria formacio, no
contexto da instituicio escolar.
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4) Envolvimento dos alunos em processos de solugdo de problemas

¢ tomada de decisies. Os alunos também tém uma pre-
senca significativa na comunidade de aprendizagem.
Segundo Pérez Gémez (2000), toda aprendizagem
relevante ¢ processo de didlogo com a realidade
expressa na cultura, accitando e questionando, recu-
sando e assumindo. Esse didlogo criador requer uma
comunidade de aprendizagem, em que os estudantes
estio ativamente envolvidos na elaboragdo e no desen-
volvimento das decisdes que dizem respeito a sua vida
na escola, vivenciando prdricas de reflexdo e atuagao,
de debate e confronto de opinides, com o respeito as
diferencas individuais. “Os alunos aprenden democracia
vivendo e construindo sua comnnidade democrdtica de apren-
dizagem ¢ de vida", aprendendo a pensar e atuar por
meio dos contetidos escolares que lhes permitam
transformar seu préprio pensamento € seus compor-
tamentos (Pérez Gémez, 2000, p. 97).

As priticas de gestdo incluem, pois, formas de par-
ticipacdo dos alunos na vida da escola. Hd boas razoes
pedagdgicas para essa participagio, mas hd também
razdes sociais e culturais. Em decorréncia das novas
configuracoes da realidade social, econdmica, politica
e cultural, tém incidido nas escolas problemas como
o desemprego, a prostitui¢do infantil, a violéncia
entre gangues, o trafico de drogas, o uso de armas, a
liberagio sexual, a desintegragdo familiar etc. Tais
fatos, além de outras implicagoes, repercutem no
aumento de problemas disciplinares, como compor-
tamentos sociais inadequados, agressio verbal,
desrespeito € ameagas a professores. Por outro lado,
muitas escolas tém dificuldade de enfrentar essas
questdes, em razdo do despreparo dos professores para
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exercer autoridade ou lidar com dilemas mopg; d
1S, da

existéncia de professores inexperientes oy com fi
o~ Lo s orq
magdo pedagdgica precdria, da falta de integ

V : raca
com a comunidade, d o

. 4 Nao 1ntegracao dos alunos ng
; ST
vida escolar e nos processos de decisio.

Essas novas realidades suge ¥.
mas incidentes nas escolas It:l]«{;(: ZZTe : le e
s theidentes o solvem apenas com
engoes, com mudangas curriculares ou novas
metodologias. E preciso repensar préticas de gestao
novas formas de organizacio do trabalho escol'tr,
incluindo o envolvimento dos alunos na organizagio d':
escola, para que possam exercer a democracia median‘-
te a participagdo, a capacitagdo para tomar iniciativas
o confronto ¢ a discussio publica de pontos de vista (;
posicionamento sobre questdes relacionadas 3 vi’da
egolar, de modo que vivenciem processos democri-
ticos de tomada de decisGes. Mais concretamente
podem ser pensadas algumas medidas, tais como: ,

® promogdo de encontros de orientagio educacional
grupal para conversagdo dirigida sobre questdes de
formagdo moral, relacionamentos, problemas tipi-
cos da juventude;
. t‘*n.volvimen to dos alunos na discussio de normas
disciplinares, incluindo formas de prevencio de
violéncia fisica e de agressdes verbais, a fim de
garantir um ambiente democrdtico e soliddrio na
escola e possibilitar a convivéncia grupal;
promogao de agdes que fortalecam os lagcos com
as familias e a comunidade;
Investimento em agoes de capacitacio dos pro-
fessores para lidar com dilemas morais e com 0

manejo de classe, diante das novas aticudes que
os alunos exibem na escola.
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S) Envolvimento dos pais na vida da escola. O envolvi-

mento dos pais na escola pode ocorrer de modo
informal, no contato com os professores para acom-
panhamento do desempenho escolar dos filhos, e de
modo mais formal, na Associagio de Pais ¢ Mestres
e no conselho de escola.

No primeiro caso, espera-sc¢ que 0S professores
compartilhem sua responsabilidade pedagdgica com
os pais. A comunicagdo entre €sses dois grupos
ocorre geralmente na reunido de pais, cuja partici-
pacdo nas instincias decisorias da escola constitui
algo de suma importancia. Todavia, deve-se definir
claramente tanto as formas dessa participagdo como
as de outras instituicdes e organizagdes da comuni-
dade, uma vez que as responsabilidades ¢ tarefas dos
profissionais da escola (diregdo, professores, funcio-
ndrios) sio distintas daquelas das insticuicdes da
comunidade e dos pais. Nio cabe a estes, por exem-
plo, interferir diretamente nas atividades de sala de
aula. As formas de participagio da comunidade
devem estar subordinadas aos objetivos e tarefas da
escola, 2 observincia de certas normas ¢ diretrizes

proprias da instituigio escolar.

6) Fortalecimento de formas de comunicagio e de difusio

de informagies. As escolas continuam dando pouca
importincia 2 transparéncia nas decisoes ¢ a0 apri-
moramento das formas de comunicagao com pro-
fessores, alunos e pais. Referimo-nos a dois aspectos:
a) a comunicacdo como qualidade e competéncia
dos individuos, isto €, saber comunicar-se com 0s
outros e ouvi-los; b) a comunica¢do como caracte-

ristica dos processos de gestdo, uma vez que as

PARTICIPATIVA
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pessoas precisam estar informadas das diretrizes do
sistema de ensino, do que acontece na esco
normas e rotinas administrativas etc. s
| No primeiro caso, trata-se de um investimento
intencional para melhorar a rede de relagdes na
escola. Algumas mudangas nas relagdes sio ficeis de
ser aceitas, como a eliminacio do autoritarismo, das
decisoes arbitrdrias, da falta de respeito com os
outros etc. Outras sdo mais dificeis, como o enfren-
tamento de conflitos e divergéncias, o tratamento
igual aos alunos, preservadas as diferencas, a pro-
pria aceitagdo das inovacdes. As propostas aqui
apresentadas sobre participa¢io democritica, deba-
te coletivo e piblico, comunidade de aprendizagem
e cultura organizacional sio formas concretas de
produzir mudangas na mentalidade dos educadores
€ na comunicagio.

A par da necessidade de aprimoramento das for-
mas de comunica¢do de todos os membros da equi-
pe, trata-se de instaurar prdcicas de gestio que
sejam tornadas publicas e disponibilizar informa-
¢oes sobre decisdes administrativas, or¢amentos,
atas de reunides etc,

7) Avaliagao do sistema escolar, das escolas e da aprendiza-

gem dos alunos. As agdes da escola no campo da
avaliagdo educacional, voltadas para a formacio con-
tinuada no contexto de trabalho, sio de trés tipos:
avaliagdo do sistema escolar, avaliacio da escola, ava-
liagdo da aprendizagem dos alunos.

O conceito de avaliagio educacional, atualmen-
te, abrange ndo apenas a aprendizagem dos alunos
na sala de aula, mas também o sistema educacional

ESTAO: OS PROFESSORES E A CONSTRUGAO COLETIVA DO AMBIENTE DE TRARAH
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e as escolas. Na avaliagio dos sistemas de ensino,
embora sejam igualmente aferidos os resultados
obtidos pelos alunos (em geral mediante testes
padronizados), o objetivo € realizar um diagndstico
mais amplo do sistema escolar em dmbito nacional
ou regional, a fim de reorientar a politica educacio-
nal, a gestdo do sistema ¢ das escolas e a pesquisa.
No Brasil, foram adotadas, desde o inicio dos anos 90
do século XX, virias modalidades desse tipo de ava-
liacdo: o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagio
Bésica (Sacb), o Exame Nacional do Ensino Médio
(Enem), o Exame Nacional de Cursos — Provio
(ENC). Alguns estados brasileiros também adotam
modalidades de avalia¢io do sistema escolar.

A avaliacio do sistema escolar, por meio da ava-
liacio externa ¢/ou interna das instituigdes, desdo-
bra-se em duas modalidades: a avaliagdo institucional
(ou administrativa, ou organizacional) ¢ a avaliagao
académica ou cientifica, como as mencionadas. A
avaliagio institucional é fungdo primordial do sis-
cema de organizagio ¢ de gestdo dos sistemas
escolares, podendo abranger também as escolas,
individualmente. Essa avaliagio visa a obtengdo de
dados quantitativos e qualitativos sobre os alunos,
os professores, a estrutura organizacional, os recur-
sos fisicos e materiais, as prdticas de gestio, a pro-
dutividade dos cursos e dos professores etc., com 0
objetivo de emitir juizos de valor e tomar decisoes
acerca do desenvolvimento da instituigio. A avaliagio
académica ou cientifica visa 2 produgio de informagoes
sobre os resultados da aprendizagem escolar em fun-
¢io do acompanhamento ¢ da revisio das politicas

educacionais, do sistema escolar e das escolas, com a

]
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intencao de formular indicadores de qualidade dos
resultados do ensino.

Entre a avaliagio do sistema e a avaliacio da
aprendizagem dos alunos estd a avaliacio da escola
que abrange o projeto pedagégico-curricular, a:
organizagdo escolar, os planos de ensino e o traba-
Iho dos professores. O objetivo dessa avaliacio é afe-
rir a qualidade de ensino e da aprendizagem dos
alunos; para isso, busca-se perceber a relaciio entre
a qualidade da oferta dos servicos de ensino e os
resultados do rendimento escolar dos alunos. Nesse
sentido, a avalia¢do da escola precisa considerar os
elementos determinantes da qualidade da oferta de
servigos de ensino e do sucesso escolar dos alunos,
tais como: caracteristicas dos alunos; rendimento
escolar por classe; composi¢do do corpo docente
(tempo de trabalho, idade, curriculo profissional);
condigdes de trabalho e motivagio dos professores;
recursos fisicos e materiais; materiais diddticos e
informacionais. Tais dados jd estio disponiveis na
escola, é preciso organizd-los e analisd-los como
pratica de avaliagio diagndstica. Mas isso ndo é
suficiente. Cumpre chegar até a sala de aula para
obter conhecimentos mais precisos sobre os proces-
sos de ensino-aprendizagem, sobre as relacdes entre
professores e alunos, sobre a qualidade cognitiva
das aprendizagens, sobre as préticas de avaliacio.

Aspectos a ser avaliados no 4mbito da organiza-
¢do escolar:

a) dados estatisticos sobre a populagio escolar, repro-
vagdes, abandono da escola, situacio socioecond-
mica dos pais etc.;
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b) elaboragio e desenvolvimento do projeto peda-
gdgico-curricular;

¢) aspectos da organizagio geral da escola, incluin-
do disponibilidade, organizagao, utilizagao dos
recursos materiais e diddticos, instalagdes e equi-
pamentos, atividades técnico-administrativas de
apoio a sala de aula;

d) clima organizacional da escola (estilo de diregdo,
qualidade das formas de organizagdo, das rela-
¢bes humanas e das praticas participativas,
envolvimento da equipe pedagégica e dos pro-
fessores com os objetivos e agbes da escola,
acoes de formagdo continuada de professores,
funciondrios e pedagogos, reunides € outros
tipos de contatos entre professores);

¢) acompanhamento do rendimento escolar dos
alunos;

f) avaliagio da execugio do projeto pedagégico-
—curricular;

g) avaliacio de desempenho dos professores (qualida-
de das relagdes sociais e afetivas com os alunos,
condicdes profissionais atinentes ao conhecimento
da disciplina e dos métodos e procedimentos de
ensino e de avaliacio, gestdo da classe em virios
aspectos, como organizagio e desenvolvimento das
aulas, qualidade da comunicagdo com os alunos);

h) estratégias de relacionamento com os pais e com
a comunidade e as formas de comunicagdo ¢ de

atendimento.

Entre os procedimentos desse tipo de avaliagio,
mencionam-se reunides pedagdgicas mensais, encon-
tros especificos de avaliagdo, questiondrios, entrevistas

e estudos de caso.
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A avaliacdao da aprendizagem escolar feita pelos
professores constitui indicador efetivo do alcance
dos objetivos e atividades estabelecidas no projeto
pedagégico-curricular e nos planos de ensino. Os
critérios de relevincia da avaliacio dos alunos devem
centrar-se, portanto, em dimensdes qualitativas e quan-
titativas, ou seja, melhor qualidade da aprendizagem
para todos os alunos, em condigoes iguais. Desse modo,
a justa medida da eficdcia das escolas estd no grau em que
todos os alunos incorporam capacidades e competéncias
cognitivas, operativas, afetivas e morais para sua insercio
produtiva, criativa e critica na sociedade contemporinea.

Compreendida nesses termos, a avaliagio dos alu-
nos pelos professores, em cada sala de aula, em hipé-
tese alguma pode ser substituida pela avaliagio do
sistema de ensino. Ao contrdrio, esta é que deve bus-
car seus critérios de relevincia na avaliagio feita pelos
professores, ou seja, estar a servico da melhoria da qua-
lidade cognitiva da aprendizagem.

Em sintese, serdo intteis as prdaticas democrdticas
de gestdo, a descentralizagdo, a avalia¢do institucional
externa, a participagdo dos pais etc. se os alunos ndo
aprimorarem sua aprendizagem, se ndo aprenderem
mais ¢ melhor. Sem indicadores reais do rendimento
escolar dos alunos — se o aluno domina bem conceitos
e habilidades, se demonstra competéncia na aplica¢ao
desses conceitos bdsicos, se desenvolveu habilidades de
pensamento —, pouco se saberd sobre as competéncias
profissionais dos professores. Nio se trata, ¢ eviden-
te, de estabelecer diagndsticos apenas com base em
resultados de desempenho do aluno, mas de pesqui-
sar formas avaliatérias que contemplem conjunta-
mente aspectos do processo ¢ dos resultados.

N
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Admitindo que a justica social, em termos de de-
mocratizacio do ensino, seja a qualidade cognitiva dos
processos de ensino-aprendizagem e de seus resulta-
dos, é 6bvio que as prdticas de avaliagdo da aprendiza-
gem precisam ser encaradas com maior seriedade. Para
isso, € preciso que os educadores, além de considera-
rem a avaliacio importante meio de diagndstico de seu
trabalho, saibam mais sobre a elabora¢io de instru-
mentos mais diretos de aferi¢io da qualidade da ofer-
ta dos servicos de ensino, bem como da qualidade da

aprendizagem do aluno que querem formar.

2. Competéncias profissionais
do pessoal da escola

1) Aprender a participar ativamente de um grupo de trabalho
ot de discussdo, a desenvolver competéncia interativa entre 5i
¢ com os alunos. O trabalho em grupo envolve um con-
junto de habilidades, entre as quais relacionar-se bem
com os colegas, ter disposi¢do para a colaboragio,
saber expressar-se e argumentar com propriedade,
saber ouvir, compartilhar interesses ¢ motivagoes.
Uma das formas de trabalho em equipe recomenda-
das ¢ a reflexio conjunta dos professores sobre as pré-
prias experiéncias profissionais, possibilitando apoio
mituo. Para isso, € preciso que estejam dispostos a
compartilhar a propria experiéncia com o0s outros e
ouvi-los sobre suas experiéncias.

A competéncia interativa diz respeito as formas de
comunicar-se e a capacidade de relacionar-se com as
pessoas. Segundo Candrio (1997), o professor ¢, em

primeiro lugar, uma pessoa, o que significa que sua
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Expressio francesa que
significa “deixar fazer” ¢
designa uma pritica de
gestio de nio
nterferéncia no trabalho
dos outros, ou seja, de
auséncia toral de
coordenagio ¢ controle

» trabalho e das pessoas.

[N

atividade se define tanto por aquilo que ele sabe
quanto por aquilo que ele é. Por isso, ganha impor-
tancia a competéncia interativa, em que se desta-
cam as habilidades de comunicagio, expressio e
escuta. Nas palavras do autor:

reconhecer que a relagio professor-aluno impregna a tota-
lidade da agio profissional do professor implica reconbecer.
também, que o5 professores necessariamente aprendem no
contato com o5 alunos, ¢ serdo melhores professores quanto
maior for a sua capacidade para realizar essa aprendiza-
gem (Candrio, 1997, p. 12).

2) Desenvolver capacidades e habilidades de lideranga.

Lideranga € a capacidade de influenciar, motivar,
integrar e organizar pessoas e grupos, a fim de tra-
balharem para a consecucio de objetivos. Em uma
gestao participativa, ndo basta haver na equipe cer-
tas pessoas que apenas administrem a realizagdo das
metas, dos objetivos, os recursos e os meios ji pre-
vistos. E preciso que se consiga da equipe o com-
partilhamento de intengdes, valores e priricas, de
modo que os interesses do grupo sejam canalizados
para esses objetivos e vdrias pessoas possam assumir
a lideranga e desenvolver essas qualidades.

Estudos desenvolvidos pelo psicélogo alemido
Kurt Lewin sugerem a ocorréncia de trés estilos de
lideranga, que contribuem para compreender a dina-
mica interna das institui¢des. Esses estilos sdo o
autoritdrio, o democrdtico e o /aissez-faire. No estilo
antoritdrio o dirigente decide, distribui tarefas, con-
trola, sem participagdo da equipe na tomada de de-
cisoes. As relagbes interpessoais sio precdrias, o
envolvimento das pessoas ¢ reduzido e o grau de
satisfag@o com o trabalho ¢ baixo. No democrdtico, as

decisdes sao tomadas com a participagdo das pes-
soas, discutindo-se os objetivos € as agoes propostas
pelo dirigente. Hd boa integragdao entre os mem-
bros e boas relacoes interpessoais. No laissez-faire, 0
papel do dirigente é quase ausente, com fraca defini-
¢io de objetivos e pouco empenho na organizagio e
gestdo das atividades. Por falta de coordenagao, o
grupo pouco se envolve com o trabalho e prevalece a
tendéncia a formacdo de subgrupos isolados entre si.

Ainda conforme essa teoria, uma atitude autori-
tdria pode gerar comportamentos de hostilidade,
expressa ora em apatia, ora em agressividade ao diri-
gente; as vezes, a apatia em presenga do dirigente
transforma-se, em sua auséncia, em agressividade. A
atitude democrdtica, ao contrdrio, pode canalizar a
agressividade para agdes positivas, porque favorece a
cooperagdo, a motivagao e a autonomia.

A tendéncia atual é entender que as capacidades
de lideranca podem ser desenvolvidas por todos os
membros da equipe escolar, seja pelo conhecimento,
seja pela pratica. Uma lideranga cooperativa envol-
ve determinados requisitos, como: capacidade de
comunica¢io e de relacionamento com as pessoas;
capacidade de escuta; capacidade de expor com cla-
reza as ideias; capacidade organizativa (saber definir
um problema, propor solugdes, atribuir responsabi-
lidades, coordenar o trabalho, acompanhar e avaliar
a execucio); compreensdo das caracteristicas sociais,
culturais e psicoldgicas do grupo.

No exercicio da dire¢do ou da coordenagdo, o
lider precisa saber articular responsabilidades indi-
viduais com a responsabilidade coletiva, como tam-
bém lidar com conflitos e diferengas, pois a busca

531



ﬁ’ARTE — ORGANIZACAO E GESTAO: OS PROFESSORES E A CONSTRUGAO COLETIVA DO AMBIENTE DE TRABALHO

29

de consenso implica o debate e o enfrentamento de
posi¢oes nem sempre homogéneas. Além disso, pre-
cisa ajudar as pessoas a sentir que aspectos importan-
tes de seu ambiente de trabalho estio em suas maos e
que podem dar sua contribuicio para modificd-los.

3) Compreender os processos envolvidos nas novagies organi-

zativas, pedagigicas e curriculares. Por em pritica a
gestdo participativa implica ter consciéncia de que
as formas de organizacdo mais comuns nas escolas
sao centralizadoras, burocriticas e inibidoras da
participagdo. Por isso, é preciso mudar mentalida-
des, saber como introduzir inovacées e como se ins-
tituem novas praticas.

A mudanga de uma cultura organizacional insti-
tuida ou de representacdes que as pessoas tém sobre
o funcionamento da escola é um processo comple-
x0, no qual influem a histéria de vida, os modos de
pensar e agir jd consolidados, as atitudes de acomo-
damento, a resisténcia a mudanca de préticas que a
pessoa acha que estdo dando certo etc. Portanto, a
introdugdo de inovagdes precisa ser efetuada de
modo planejado, cuidadoso, implicando agdes e
procedimentos muito concretos.

O modo de agir das pessoas estd ligado a conceitos
subjetivos, valores, opinides, convic¢des, preferéncias
e interesses ancorados em uma pratica de muitos anos,
sendo, portanto, de dificil mudanca. Por isso, é neces-
sdrio admitir que boa parte das inovacdes ou das
mudangas que o sistema ou a direcdo querem intro-
duzir na escola ndo reflete a ideia dos professores.
Além disso, muitas vezes os professores estdo cober-
tos de razdo em suas atitudes de resisténcia. Pode
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ocorrer, por exemplo, que achem a ideia boa, mas dis-
cordam do momento ou do modo de decidir sobre ela,
ou se lhe opdem por acreditarem que ainda ndo exis-
tem as condigdes necessdrias para desenvolvé-la.

Seja como for, o melhor meio de promover a ges-
tdo participativa € instaurar a pratica da participa-
¢io em um clima de confianga, transparéncia e
respeito as pessoas. Independentemente da impor-
tancia de os membros da equipe tomarem cons-
ciéncia da necessidade da participagdo, é a prdtica
que possibilita o alargamento dessa consciéncia e o
sentido da participa¢do na construgdo de nova cul-
tura organizacional.

E necessdrio, para isso, que os dirigentes da escola
busquem apresentar com muita clareza o que espe-
ram da inovacio que querem introduzir, mediante
formas participativas de discussdo e de tomadas de
decisdo. Ao mesmo tempo, devem considerar as inse-
gurancas, as dificuldades, o medo de cometer erros
com que as pessoas enfrentam a inovagdo, seja por
causa da prépria visio que tém da inovagdo, seja por

causa do uso que pode ser feito dela.

4) Aprender a tomar decisies sobre problemas e dilemas da

organizagio escolar, das formas de gestao, da sala de
anla. Na pratica, a gestdo participativa é uma forma
de integrar os membros da organizagdo escolar nos
processos e procedimentos de tomada de decisoes a
respeito de objetivos, critérios de realizagio desses
objetivos e encaminhamento de solugdo para pro-
blemas. Tanto a solu¢do de problemas como as
decisdes requerem alguns procedimentos, como o
levantamento de dados e de informagoes sobre a
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situagdo analisada, a identifica¢io dos problemas e
de suas possiveis causas, a busca de solucdes possi-
veis, a definigdo de atividades a ser postas em pra-
tica, a avaliagdo da eficdcia das medidas tomadas
Para boa parte das decisdes a ser tomadas no
cotidiano da escola jd existem normas, procedi-
mentos ¢ orientagoes aprovadas pelo grupo; trata-
-se simplesmente de assumi-las. Um diretor de
escola ndo precisa convocar uma reuniio para
saber dos professores o que fazer com uma fun-
ciondria que faltou trés dias sem avisar, porque
essa ocorréncia jd estd prevista nas normas. No entan-
to, em muitos momentos do cotidiano da escola,
ocorrem acontecimentos e situagdes imprevisiveis,
havendo, entdo, a necessidade de discussdes e de

tomadas de decisoes coletivas.

5) Conbecer; informar-se, dominar o conterido da discusséio para

ser um participante atuante e critico. A participagdo em
um grupo e nas reunides exige que os membros
conhegam o assunto e se familiarizem com a proble-
mdrica discutida. Hd trés campos de conhecimento
sobre os quais os professores precisam estar muito
bem informados: a legislagdo, os planos e diretrizes
oficiais; as normas e rotinas organizacionais; as ques-
toes pedagdgicas e curriculares. As escolas devem
tornar disponiveis aos professores e ao pessoal
técnico-administrativo os documentos bdsicos da
legislagdo federal, estadual e municipal; entre eles,
copias da Lei de Diretrizes e Bases da Educagio
Nacional, do Plano Nacional de Educacio, dos para-

metros curriculares nacionais, do regimento escolar.
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6) Saber elaborar planos e projetos de agiv. Participar da

organizacdo da escola e saber organizar seu traba-
lho na sala de aula sdo atividades que requerem
capacidade e habilidades de planejamento. O proje-
to pedagdgico-curricular e os planos de ensino pre-
cisam apresentar com clareza as fungdes sociais ¢
pedagogicas da escola, os objetivos, os meios ¢ as ati-
vidades. Cabe aos professores desenvolver competén-
cia para realizar diagndsticos, definir problemas,
formular objetivos, gerar solugdes e estabelecer ativi-
dades necessdrias para alcangar os objetivos.

7) Aprender métodos e procedimentos de pesquisa. A peda-

gogia atual tem identificado a capacidade de pes-
quisar como uma das caracteristicas profissionais
dos professores, pois a pesquisa ¢ uma das formas
mais eficazes de detectar e resolver problemas. O
professor-pesquisador € profissional que sabe for-
mular questdes relevantes sobre sua prépria pratica
e tomar decisdes que apresentem solugdes a essas
questdes; para isso, necessita dominar alguns pro-
cedimentos bdsicos da pesquisa.

A pesquisa constitui modalidade de trabalho
que colabora para a solugdo de problemas da escola ¢
da sala de aula e tem como resultado a produgio, por
parte dos professores, de conhecimentos sobre seu tra-
balho. Articula de maneira muito proveitosa a prati-
ca com a reflexdo sobre a pritica, ajudando o professor
a incrementar sua competéncia profissional, jd que
importa melhorar a qualidade das aulas para que a
aprendizagem dos alunos seja mais efetiva.

Os passos de uma prdtica de pesquisa asseme-
lham-se aos procedimentos mencionados para a
formulacdo de projeto ou solugio de problemas:
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° identificar um problema ou tema com base em
discussdes, observagdes ou pritica de acio-refle-
Xd0-a¢do;

° definir meios e instrumentos de busca de infor-
magoes ¢ de dados necessdrios, os quais podem
ser a entrevista, os questionarios ou uma pesqui-
sa bibliogrdfica, a fim de avaliar se as a¢des pro-
duziram os resultados esperados;

° analisar os dados para identificar problemas, ne-
cessidades, alimentando o processo agio-refle-
xdo-novas agoes;

® propor agoes e intervencoes.

8

—

Familiarizar-se com modalidades ¢ instrumentos de ava-
liagdo do sistema, da organizagio escolar e da aprendi-
zagem escolar. A avaliagdo caracteriza-se sempre por
ser uma visdo retrospectiva do trabalho. £ etapa
necessdria de qualquer plano ou projeto, no ambito
da escola ou da sala de aula. Todas as pessoas que
trabalham na escola e participam dos processos de
gestdo e de tomada de decisdes precisam dominar
conhecimentos, instrumentos ¢ prdticas de avalia-
¢do. As reunides e encontros especificos em que se
realiza a avaliagdo da escola constituem espacos ade-
quados para discutir se os objetivos pretendidos
estdo sendo alcangados e definir as acdes e proce-
dimentos necessdrios a retomada de rumo e as
mudangas apropriadas para melhor promover a
aprendizagem dos alunos.

As agBes propostas e as competéncias profissionais
dos integrantes da equipe escolar, a0 mesmo tempo
que sdo orientagdes a ser postas em pratica no contex-
to do préprio trabalho, devem ser incluidas no curri-
culo de formagdo inicial de pedagogos e professores.

|
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