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Palavras do autor

E imprescindivel que, na formacao de professores, haja o estudo da gestdo
educacional e da coordenacdo pedagogica. E € isso 0 que propomos neste livro:
disponibilizar o conhecimento da estrutura, da organizac¢ao e do sistema educativo,
para que vocé, aluno, aprimore por completo as competéncias necessarias ao
desenvolvimento da sua profissao, com qualidade, autonomia e visao critica.

A estrutura da disciplina estad concebida sobre dois pilares: a gestdo educacional
(unidades 1 e 3) e a coordenacao pedagogica (unidades 2 e 4). Sdo unidades de
ensino que se complementam e permitirdo ao aluno relaciona-las as demais
disciplinas do curso de pedagogia.

Chamamos aqui de gestao educacional todos os conteudos que envolvem
a gestdo da educacdo em sentido mais amplo, como estrutura “guarda-chuva’,
gue abarca a administracdo de toda acao educacional intencionalizada (como as
gue vemos nas empresas, na midia, Nno governo e diversos outros lugares), mas
também a administracao da escola, entendida como estudo da organizacao e
gestao da instituicdo chamada escola.

Assim, na estrutura escolar — como organizagao social que € —, vemos 0s
principios, meétodos e procedimentos relacionados ao trabalho na escola.
Percebemos a influéncia das diversas formas de gestdo e tomada de decisdes
existentes, bem como as relacdes humanas internas na escola e a relacdo dela
com a sociedade na qual esta inserida.

A gestdo educacional antecede toda e qualguer acao intencional educativa,
mas, sobretudo, na escola. Fechar os olhos para essa area do conhecimento afetara
todo o desenvolvimento do educador: desde seu trabalho junto ao educando, o
perfil de conclusao que se quer ter, até a definicdo dos curriculos educacionais e
do projeto politico-pedagogico.

Enfim, convido vocé, aluno, a ingressar no estudo da gestao educacional e da
coordenagao pedagogica, para gque compreenda seus objetivos e passe a entender
a sua dinamica, pois € uma disciplina que afeta diretamente o trabalho profissional
do pedagogo.






Unidade 1

Gestao educacional

Convite ao estudo

Esta unidade de ensino se propde a estudar as organizagdes e as teorias
administrativas mais representativas ao longo de seu desenvolvimento no mundo
inteiro, como um primeiro passo, para que, conhecendo as organizacdes,
O estudante possa, ao longo da disciplina e de sua formacao profissional,
caracterizar a escola como uma instituicao, com as suas peculiaridades, inserida
num determinado momento historico e, por isso, influenciada por ele. E,
portanto, de muita importancia saber o que sao organizacdes, seus objetivos
e componentes para prosseguir No estudo das teorias administrativas que
explicam a acao dos trabalhadores dentro das organizacdes, seus objetivos e
componentes e no estudo das teorias administrativas que explicam a acao dos
trabalhadores dentro das organizagdes e as tecnicas usadas para desenvolver
um determinado trabalho.

Sera possivel, com o estudo desta unidade, perceber que a organizacao
escolar adquire forma e caracteristicas proprias, que perpassam uma € outra
teoria administrativa, fazendo com que seus objetivos finalisticos sejam
alcancados da melhor maneira.

Assim, vocé ira perceber que, de um modo ou de outro, as organizacoes
(escolas, igrejas, empresas, entre outras) tém funcdes ou tarefas para que as
pessoas ou O grupo de pessoas possam desempenhar seu servico. E a partir
do seu objetivo que a organizacao define suas funcdes, departamentos, setores
Oou grupos de trabalho, enfim, do seu modo de administrar e de alcancar os
objetivos. Vocé ja imaginou a ampla funcdo que a escola tem na sociedade?

Uma escola tem suas peculiaridades quanto a sua forma de organizacao
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Secao ll

Organizacao e gestao: conceitos, teorias,
caracteristicas e objetivos

Dialogo aberto

Ol3, caro aluno!

Estamos iniciando nossa disciplina. Vamos pensar em uma situacdo-problema
com o objetivo de tornar a sua aprendizagem mais significativa?

Imagine que vocé € promovido a coordenador pedagogico em uma grande escola
privada de carater religioso e € responsavel por uma equipe de 130 professores. Uma
caracteristica marcante dessa escola (alem da obediéncia a legislacao educacional) € a
centralizacao das decisdes no conselho administrativo e dire¢do, com rigida hierarquia
e foco na execucao correta dos processos administrativos. Nada sai da ordem, sem
carimbo e assinatura do diretor ou, mesmo, do responsavel administrativo. Vocé
nota que as relacdes humanas e intersetoriais estdo enfraquecidas, desmotivando
principalmente o trabalho dos professores, com consequéncias visiveis na
aprendizagem dos alunos. Vocé decide, ao ver esse cenario, levar uma sugestao ao
conselho e a diretoria. Qual seria sua proposta?

Nessa situacao-problema, podemos notar a caracteristica administrativa da
organizacao estudada e em qual modelo ela se enquadra. Ao fazer a proposta, devemaos
considerar o objetivo finalistico da organizacao escolar — a qualidade na relagao ensino-
-aprendizagem que se vé diretamente afetada por questdes internas — nos remetendo
para as responsabilidades que a gestao educacional tem e a aprendizagem efetiva dos
alunos (fungao-fim).

Vamos estudar e compreender melhor!

Gestéo educacional
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Nao pode faltar

A sociedade humana € feita de organizacdes que fornecem os meios para O
atendimento de necessidades das pessoas (MAXIMIANO, 2004). Esse fato nos mostra
O quanto € importante entender o que sao as organizagcdes, como elas funcionam e
quais sao 0s seus objetivos.

O Dicionario Michaelis (disponivel online) traz seis significados a esse substantivo.
Entre eles, organizacdo € definida como “a inter-relagcao dos elementos que compdem
um ser vivo; instituicdo, associacao ou entidade que atua no ambito dos interesses
comuns [...]", "conjunto de diretrizes, normas e funcdes que contribuem para o bom
funcionamento de qualquer empreendimento” e, ainda, a “arrumacao ordenada das
partes de um todo”.

Para Maximiano (2004, p. 25), “as organizacdes sao grupos sociais deliberadamente
orientados para a realizacao de objetivos que, de forma geral, se traduzem no
fornecimento de produtos e servicos”.

Essas duas fontes definem bem o que € uma organizagcao: em sintese, € uma
construcao deliberada, que tem diretrizes, normas e funcdes comuns ordenadas para
o fornecimento de produtos e servicos (seja de saude, agua, energia, alimentacéo,
diversao ou educacdo). As organizacdes sao vivas, formadas por pessoas na sua
esséncia e que tém um objetivo comum.

A escola € uma organizacdo na medida em que se constitui de varias pessoas e
setores que tém fortes relacdes internas e que tém como objetivo a educacao e visam:

. Prover as condi¢cdes, 0s meios e todos 0s recursos necessarios aoc otimo
funcionamento da escola e do trabalho em sala de aula.

. Promover o envolvimento das pessoas no trabalho por meio da participacao
e fazer o acompanhamento e a avaliagao dessa participagao, tendo como
referéncia os objetivos da aprendizagem.

. Garantir a realizacdo da aprendizagem de todos os alunos (LIBANEO, 2015,
p. 88).

Assimile

&%
R

Considerando o conceito de organizacdo e que as escolas sao
organizagdes como todas as outras e correto considera-las iguais as demais
gue existem, como empresas, igrejas, organizagdes nao governamentais,
partidos politicos, hospitais etc.

Gestéo educacional



Para que as organizacdes funcionem e realizem seus objetivos, € necessario direcao
e tomada de decisdes, 0 que chamamos de gestao. Existem diversas formas de gestao
que caracterizam o funcionamento das organizacdes. Essa diferenciacao ocorre por
conta do proprio desenvolvimento econdmico e cultural da nossa sociedade e fica
mais evidente a partir do crescimento da atividade industrial nos seculos XIX e XX.

S30 necessarias técnicas, definicdo de processos, explicagdes e principios
que norteiem a acao administrativa. Surgem, assim, a partir do século XX, algumas
correntes de pensamento para melhor administrar as organizacdes — sobretudo a
industria crescente. Chamaremos de teorias ou escolas da administracdo moderna
cada corrente de pensamento originada nesse periodo:

1.1.1 Escola classica

O inicio do século XX foi um momento de grandes transformacdes tecnologicas,
econdmicas e sociais. Foram criadas empresas que fabricavam produtos em larga
escala para atendimento das novas e altas demandas. Nesse cenario, uma preocupacao
constante das empresas e do governo era COmMo organizar 0s recursos humanos e
materiais para dar conta desse crescimento de maneira mais eficiente.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) liderou a teoria da administragao cientifica. O
chamado taylorismo compreendia a divisao técnica do trabalho humano na producao
industrial, estudos de tempos e movimentos dos trabalhadores, dividindo-os em
unidades basicas de trabalho. Ele as analisava e procurava encontrar a melhor maneira
de executa-las. O sistema de pagamento feito por peca produzida fazia com que 0s
trabalhadores ganhassem de acordo com o seu desempenho. Al reside a ideia do
modelo taylorista de administracdo: fazer com que o trabalhador encontre a maneira
mais inteligente (e nao a mais rapida ou pesada) de se produzir determinado produto.

Na mesma época, Henry Ford (1863-1947) adicionou a linha de montagem a
producdo de produtos ndo diferenciados em larga escala, utilizando-se de dois
principios: trabalhador especializado e pecas padronizadas (a padronizacdo dos
produtos era encarada por Ford como meio de reducao dos custos de producao,
ao mesmo tempo contrabalanceado pelo aumento de consumo). O fordismo foi
importante combustivel para a evolucao da atividade industrial no mundo. O filme de
Charles Chaplin intitulado Tempos modernos retrata de maneira satirizada o sistema
taylorista-fordista de producao e € uma boa sugestao para assistir.

Outra importante contribuicdo feita a escola classica de administragcdo € a de
processo administrativo, do francés Henri Fayol (1841-1925). Para ele, a administracdo
€ uma funcao distinta das demais (financas, producdo, distribuicdo etc.). Sendo distinta,
€ possivel aprendé-la e ensina-la, sendo que ela € um processo de planejamento,
organizacdo, comando, coordenacao e controle. Quem determina a execucao desse
processo € o gerente — para Fayol, a figura de autoridade e de unidade de comando
necessaria a administracao e ao cumprimento das regras.

Gestéo educacional
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Taylor, Ford e Fayol sdo as trés principais referéncias da escola classica da
administracao e serviram de insumo para futuras teorias. Apesar das mudancas ocorridas
ao longo dos seculos XX e XXI, os principios da escola classica da administracao sao
constantemente revisitados, revisados e modernizados.

2. Burocracia

Burocracia € uma forma de organizacao administrativa baseada na racionalidade
das leis e na impessoalidade. O cientista social alemao Max Weber (1864-1920) foi
guem fez os estudos e as pesquisas acerca da organizacao racional do trabalho e o do
tipo ideal de burocracia”.

Para Weber, as organizacdes burocraticas sao aquelas que adotam o modelo mais
racional de controle imperativo sobre oS seres humanos, mais eficiente e menos
passivel de erros e das interferéncias dos sentimentos humanos irracionais, que seriam
desvios em relacéo ao curso racional da acdo (LIMA, 2003).

A burocracia, para Weber, ¢ a forma mais pura de dominacao legal, ou seja, aquela
onde o poder € impessoal e pautado nas leis. Ela possibilita o exercicio da autoridade
e a obtencdo da obediéncia com precisdo, continuidade, disciplina, rigor e confianca
(MAXIMIANQO, 2004), o subordinado obedece as leis e ndo a pessoa do administrador
(que esta ali devido a um processo legitimo).

Segundo Maximiano (2004), Weber ndo tentou definir as organizacdes, nem
estabelecer padrées de administracao que elas deveriam sequir. Eles estariam presente
em todas as organizacdes da sociedade moderna, fundamentadas na autoridade
legal-racional.

Umea disfungdo da burocracia (e o que a leva a ter uma conotacao pejorativa) € o
demasiado controle nos processos e nas atividades-meio, em detrimento da atividade-
-fim da organizacao. Vocé mesmo deve reconhecer, no seu dia a dia, organizacdes
burocratizadas onde o resultado é a precariedade do produto ou servico oferecido.
Seria a escola uma delas?

3. Escola das relacdes humanas

Notamos que, na visao dos pensadores da escola classica, bem como na de Weber
e na burocracia, o enfoque € dado no desempenho dos recursos, dos processos, do
sistema ou da empresa como um todo. O papel das pessoas fica em segundo plano.

A partir da experiéncia de Hawthorne, nos EUA, entre os anos de 1927 e 1933, € que
as pessoas passam a ser vistas com prioridade nas teorias administrativas de entdo. Os
estudos de Elton Mayo deram um novo sentido a administracao, ao concluir que o
desempenho das pessoas ndo era determinado pelos metodos de trabalho da escola
cientifica, mas também pelo seu comportamento. Reconhece-se que quem dita as
normas de conduta sao os interesses individuais e dos grupos, em detrimento dos
interesses da organizacao.

Gestéo educacional



Esse novo enfoque tedrico-administrativo prosseguiu por meio de outros
pesquisadores, no estudo da influéncia do grupo sobre o individuo, no papel da
motivacao e da lideranca nas organizacdes, na elaboracdo da teoria do capital humano
e, ja no final do século XX, na inteligéncia emocional.

Longe de se pensar numa teoria administrativa mais humanizada, a escola das
relacdes humanas e suas variaveis apenas buscaram extrair de outro componente a
eficiéncia das organizacdes: dessa vez, pela intervencao da administracao na esséncia
da organizacgao: as suas pessoas. Entende-se que que as praticas organizacionais sao
socialmente construidas, por meio das experiéncias pessoais e da interacao com
e entre as pessoas. Vocé pode imaginar 0 quanto uma organiza¢cao educacional
depende de suas pessoas e o0 guanto elas influenciam seus resultados? O clima
organizacional é afetado diretamente pelo modo como as pessoas agem e reagem,
com base em valores, crencas, mitos e modos convencionais de percepcdo (LUCK,
2011). E a administragdo ndo pode negligenciar esses componentes.

4. Teoria sistémica

O pensamento sistémico é assim chamado por entender que diversos elementos
interagem entre si e formam conjuntos para realizar os objetivos. A ideia € que a
realidade € feita de sistemas, que sao feitos interdependentemente. A realidade nao
¢ feita de elementos isolados, sem qualquer relacdo entre si, de modo que, para
compreender a realidade, € preciso analisar nao apenas elementos isolados, mas
também suas inter-relagcdes (MAXIMIANO, 2004).

O proprio desenvolvimento da tecnologia e da sociedade se tornou tao complexo
que € necessaria uma abordagem de natureza holistica e sistémica, substituindo as
solucdes tradicionais. Pensando numa organizacao educacional, imagine os materiais
didaticos, o aluno, os recursos, © corpo docente, todos isolados, sem nenhuma relacao
entre si. Promova a interagao entre esses componentes e vera uma nova entidade (um
todo) surgir, capaz de desenvolver uma atividade de ensino-aprendizagem!

Para que haja um sistema, é preciso dota-lo de entradas (inputs), processos
e saidas (outputs). Ou, como coloca Cruz (1997), qualquer sistema aberto importa
fontes externas de energia. A transformacdo dessa energia absorvida propiciara
o alimento para que o proprio sistema se revigore, se renove. O resultado desse
processo € exportado para © meio ambiente (ou para outros sistemas abertos). Uma
caracteristica de todos os sistemas € que eles sao ciclicos, ou melhor, utilizam-se dos
mecanismos de feedback (retroalimentacdo ou avaliagdo) para reforcar ou modificar
0 comportamento do sistema.

Gestéo educacional
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Figura 1.1 | Mecanismo de feedback

FEEDBACK

Fonte: elaborada pelo autor.

Reflita

Gostaria que vocé refletisse sobre a escola, entendida como sistema
complexo, imersa num determinado meio ambiente que interage com ela.
No papel de observador, como poderia exemplificar os inputs, processo
e outputs em uma organizacao escolar? Quem ou quais sao eles? Como
acontece o feedback numa organizagao escolar?

5. Teorias neoclassicas de gestao

Diversas teorias administrativas prosperaram principalmente baseadas nos principios
da escola classica e da burocracia e, posteriormente, da escola das relacdes humanas
e do pensamento sistémico. Chamamos aqui de teorias neoclassicas de gestdo por
este motivo: o de nao abandonarem os principios do pensamento administrativo
classico, embora, dessa vez, utilizando-se de nova abordagem e de novas técnicas;
enfim, uma nova ‘roupagem”.

Assim, apos o periodo das grandes guerras, surgiram modelos importantes para a
administracdo das organizacoes e, dentro da propria logica evolutiva, novas formas de
estruturacdo do processo administrativo.

No quadro a seguir, podemos sintetizar as diversas ideias e contribuicdes a
administracdo, emergidas a partir dos anos de 1950, todas de carater sistémico:

Gestéo educacional



Quadro 1.1 | Contribuicdes a administracédo

Ul

Contribuicdes (pais de
origem)

Principais ideias

Autores principais

Administracéo por
objetivos (APO)
(EUA)

Definicao clara de obje-
tivos, prazos e avaliacao
de metas em areas fun-
damentais de
desempenho, com a
participacao da equipe.

Peter Drucker

Qualidade total

Uniformidade de produ-
tos e servicos, satisfacao
do cliente, qualidade

Willian Edwards

(EUA assegurada, sistemas da Deming
qualidade total.
Producao enxuta,
énfase na eficiéncia e no
Toyotismo | Combate a0 desperdicio, | gijiroyoqs,
(Jap3o) 9 Taiichi Ohno

participagao dos fun-
CioNarios NO Processo
decisorio.

Aprendizagem
organizacional

Desenvolvimento de
competéncias coleti-
vas e individuais, para

Peter Senge

(EUA) resolucao de situacdes
novas e inesperadas.
Mapeamento, desen-
Gestoso | \amenlo e smovete
conhecimento .  compet Theodore Schutz
(EUA) Cias organizacionais por

meio das tecnologias da
informacao.

Fonte: adaptado de Maximiano (2004, p. 78-92)

Funcdes de gestao: planejamento, organizacao, direcdo e controle

Ja vimos que a definicdo de gestao esta ligada ao ato de se tomar decisdes, dirigi-
-las e ter o controle. O ato de tomar uma decisao desencadeia uma série de elementos
que sao fundamentais a gestao. Sao eles:

Gestéo educacional
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a. Plangjlamento

A atividade de planejamento consiste em definir os objetivos e se antever o processo
de tomada de decisdes para orientacdo da organizacao, definindo quais acdes estao
programadas para O alcance dos resultados planejados. Requer um processo de
planejamento que podemos ilustrar a sequir:

Figura 1.2 | Processo de planejamento

DADOS DE PROCESSO DE ELABORACAO
ENTRADA PLANEJAMENTO DE PLANOS
- Informacdes - Analise e interpretacdo de - OBJETIVOS
- Modelos e técnicas de 9 dados 9 - RECURSOS
planejamento - Criagcao e analise de alter- - MEIOS DE CONTROLE
- Ameacas e oportunidades nativas
- Projecao - Decisbes
- Etc...

Fonte: adaptado de Maximiano (2004, p. 141).

Vocé ja ouviu falar em planejamento estratégico e planejamento operacional?
Pois aqui temos como defini-los e diferencia-los. Planejamento estratégico € assim
chamado quando definimos os objetivos e as formas de como alcancga-los no longo
prazo. Por sua vez, o planejamento operacional € a definicdo de quais atividades,
recursos € meios de controle iremos empregar para sabermos se 0s objetivos
estao sendo alcancados. O planejamento operacional tem duracao de curto prazo,
utilizando-se das ferramentas de controle para revisdo ou manutencao da acao.

Tome como exemplo uma escola. Pode ser a sua. Vocé consequiria identificar
qual € o planejamento estratégico dela? Como gestor escolar, como vocé definiria
o planejamento estratégico da sua escola (prazos, missao, objetivos que devem ser
alcancados etc)? E o planejamento operacional? Quais seriam os prazos, as atividades,
0s recursos que lancaria mao para alcangar os objetivos da organizacao?

b.  Organizacao

Entramos na fase de operacionalizacao do planejamento, quando vocé, como
gestor, deve organizar as partes da organizacao numa estrutura eficiente para o alcance
dos resultados. E aqui que entra a divisdo do trabalho, a definicdo da estrutura interna

Gestéo educacional



da organizacao e sua hierarquia, das responsabilidades de cada unidade ou setor, bem
como das pessoas. Existem varias formas de organizacdo da estrutura e definicao
do organograma, que vocé pode consultar no livro Introdugcdo & administragdo, de
Antonio Cesar Maximiano.

Consulte o livio: MAXIMIANO, A. C. A. Introducao a administracdo. 6. ed.
Sdo Paulo: Atlas, 2004.

c. Direcdo

A direcdo € uma funcao exercida por um profissional que responda por uma area
ou setor. E o ato de colocar em acéo, integrada e articuladamente, todas a funcdes
de gestao, planejamento, organizagao e controle. Requer atitudes pessoais como
motivacao, mobilizacao, comunicacao, lideranca e coordenacdo, para que possa
dirigir o trabalho de varias pessoas.

Numa organizacao como a escola, diretor e coordenador pedagdgico, mesmo
com funcdes e formacdes especificas, assumem atividades de direcao e coordenacdo.
Para isso, seqgundo José Carlos Libaneo (2011, p. 178):

Na proxima secao, iremos perceber que diretor e coordenador pedagdgico sao
representantes de duas formas de entendimento da organizacdo escolar que convivem
juntas: um, respondendo como autoridade maxima nos assuntos administrativos e
de gestdo de pessoas (técnico-burocratico), e outro, como autoridade no suporte
didatico-pedagdgico junto aos professores e alunos (modelo organico ou anarquico).
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d. Controle

O controle € o processo de produzir e usar informacdes para a tomada de decisdes,
sobre a execucado das atividades e sobre os objetivos (MAXIMIANO, 2004), permitindo
gue a organizagao ndo desvie do seu foco.

A escola, pela caracteristica social que tem, € submetida a controles internos e
externos, considerando o objetivo a que se propds. Na Secdo 1.3, iremos aprofundar
Nnossos estudos No controle e nas avaliagcdes institucionais e externas. Na situacao-
-problema apresentada no inicio desta secdo, podemos enxergar um item de controle
da acdo educacional. Volte a ela e tente visualizar qual(is) componente(s) pode(m) ser
instrumento(s) de avaliagao interna por parte dos gestores.

E importante destacar que a escola € uma organizacdo complexa,
constituida por pessoas, que devem estar envolvidas no projeto maior,
que e o educativo.

Figura 1.3 | Construcdo do Projeto Educativo

Fonte: <http://1.bp.blogspot.com/-S9K7TkySI0g/UHVVSFNQMxI/AAAAAAAAEL4/z595JHV7LI0/s1600/
treinamento-escola-lideranca.png>. Acesso em: 16 dez. 2016.
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Sem medo de errar

Vamos retomar a situacao-problema apresentada no Dialogo aberto?

Agora que vocé conhece as teorias administrativas que influenciaram as
organizacdes pelo mundo, fica mais facil encaminhar uma proposta de gestdo para
essa escola que nao afete sua atividade junto a sua diretoria nem aos responsaveis pelas
demais areas, nesse caso, o setor administrativo, 0 que denota uma hierarquia muito
rigida. A autoridade do diretor ou do responsavel administrativo € representada pela
presuncao de autenticidade e legalidade de seus carimbos e assinaturas, reforcando
o foco na execucao correta dos processos administrativos. Alem disso, a obediéncia
a legislacdo educacional aparece como importante obstaculo na consecucao dos
objetivos da escola, o que entendemos ser um verdadeiro paradoxo: a legislacao,
ao nao flexibilizar a atuacao dos profissionais da escola, ndo a vé como organizagao
dinamica, muito menos como lugar privilegiado para a repercussao das mudancas
sociais e culturais.

O que vemos € uma escola preocupada com a mecanica de sua estrutura e seu
correto funcionamento, fazendo clara divisao entre o que € administrativo do que ¢
pedagogico. No entanto, seu olhar pedagogico sobre esse cenario o encoraja a propor
um movimento mais humano e voltado aos reais objetivos da escola, ainda mais ao
notar que as relacdes humanas e entre setores estao enfraguecidas, com efeitos
nocivos ao clima organizacional, o que leva professores a se desmotivarem, afinal, nao
tém um suporte as suas atividades de ensino. Sua proposta deve estar centrada numa
perspectiva mais humana e integradora. Com certeza, tera que pesquisar e colher
informacdes sobre gestdo de pessoas, motivacao e lideranca, mas ndo so isso: sua
proposta deve contemplar a chamada dos professores e alunos a construcao de um
Novo cenario. Participacao € a palavra-chave e caminho para apresentar a direcao.

Podemos entender a escola como um sistema, onde todos tém interacdo: diretoria,
professores, corpo técnico, auxiliares, alunos e pais de alunos. A desmotivacao dos
professores e a deficiente aprendizagem dos alunos séo resultados da organizagao
administrativa essencialmente burocratica adotada pela escola e servem como
insumos para retroalimentar a organizacao (feedback), direcionando-a para uma
mudanca interna.

Em sua proposta, o enfoque deve ser dado na atual situa¢ao do processo de ensino-
-aprendizagem, que se vé diretamente afetada por questdes internas. Planeje como
sera realizada essa apresentacao a diretoria e ao conselho administrativo, reforcando
a necessidade de simplificacao dos processos administrativo-operacionais e lancando
mao de uma gestao participativa de professores, funcionarios, alunos e pais de alunos,
para gue auxiliem no processo de reconstru¢cdo do clima organizacional por um
lado e, por outro, dividam a responsabilidade da organizacao da escola com toda a
comunidade escolar.
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A gestdo da escola podera se surpreender com a gama de possibilidades que a
gestdo participativa pode lhe oferecer. Como aponta Libaneo (2015, p. 219), "além
das condicdes administrativas, operacionais e didatico-pedagdgicas, ela (a escola) se
caracteriza como um ambiente social e cultural que carrega consigo uma dimensao
educativa”. Isto €, na escola tudo tem carater educativo, até mesmo o proprio modelo
de organizacao administrativa e a forma de como se faz a gestdo desse espago.

Leve consigo uma proposta de escola como organizacao social, formada por
pessoas que interagem e tém um objetivo comum. N&o se trata de dar maior peso
a um ou outro lado da escola (administracao versus pedagogico), mas de entender e
tornar claro que todo processo administrativo, toda tomada de decisdo, toda interacdo
qgue ha na escola € um processo educativo e de aprendizagem.

Avancando na pratica

Gestdo da evasao

Descricdo da situagao-problema

Vocé e diretor de uma unidade escolar que pertence a uma franquia de
educacao voltada ao ensino tecnico e nota, por meio de relatorios apresentados pela
coordenacao pedagogica, uma elevacao nas taxas de evasao escolar de 10% ao ano,
Nnos ultimos trés anos. As avaliacdes de curso que a coordenacao aplica junto aos
alunos se mostram sempre positivas, enaltecendo principalmente a qualidade do corpo
docente, a infraestrutura fisica € o0 material didatico oferecidos. As demais unidades da
rede da franquia permanecem com o indice de evasao de outros anos e algumas ate
tém esse indice reduzido. O franqueador lhe questiona e vocé precisa apresentar uma
razao para esse elevado percentual de evasdo. Os instrumentos de controle de que
vocé dispde sao insuficientes para apresentar uma justificativa razoavel para o dono
da franquia. Diante dessa situacao, quais sdo 0s meios que vocé pode utilizar para
argumentar a respeito?

Resolugao da situacdo-problema

Uma das funcdes de gestao € o exercicio do controle, como processo de produzir
e usar informacdes para a tomada de decisdes sobre a execucao das atividades e
sobre os objetivos (MAXIMIANO, 2004, p. 359), permitindo que a organizacdo atinja
seus resultados. Nesse caso, vocé tem um importante instrumento de controle que
€ a avaliacdo dos cursos respondida pelos alunos; porém, as informacodes levantadas
nao condizem com a realidade apresentada. A alternativa que lhe resta e que deve ser
utilizada € a andlise do ambiente externo. Inimeras variaveis podem estar interferindo
na evasao da escola, como a situacdo econdmica local (elevagdo do indice de
desemprego, queda na renda das familias etc.), a rede logistica para acesso a sua
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unidade (transporte urbano, vias publicas etc.) ou seguranga publica (aumento da
violéncia nos arredores da unidade, de roubos e furtos, trafico etc.). Por outro lado,
cabe também analisar se a evasdo subiu por motivos positivos, como geragao de
emprego pela economia local, o que faz com que os alunos optem pelo emprego
em detrimento do curso. Portanto, o gestor educacional deve lancar mao de todas
as alternativas possiveis para entendimento do contexto socioecondmico no qual a
escola esta inserida, e ndo apenas de instrumentos internos de avaliagdo institucional.

Faca valer a pena

1."Acriacao de umambiente e de uma cultura participativos constituem-se
em importante foco de atencdo e objeto de lideranca pelo gestor escolar,
pelo qual, gradualmente, tem-se promovido mudancas significativas na
organizagao e orientacdo de nossas escolas.” (LUCK, 2013, p. 89).

Considerando esse texto, qual teoria da administracao € a mais
adequada para incentivar a participacao de toda a comunidade escolar
no processo de gestao?

a) Sistémica.
b) Taylorismo.

)
c) Burocracia.
d) Relagdes humanas.
)

e) Todas elas sao participativas.

2. Segundo Lima (2003, p. 24), “[..] quando aplicado ao estudo das
escolas, [este modelo] acentua a importancia das normas abstratas e
das estruturas formais, os processos de planejamento e de tomada de
decisdes, a consisténcia dos objetivos e das tecnologias, a estabilidade, o
consenso e o carater preditivo das agcdes organizacionais.”

O modelo descrito é predominante nos estudos sobre a organizagdo
escolar, apesar das criticas que sofre constantemente. Estamos falando
do modelo de organizag¢ao:

a) Taylorista.
b) Burocratica.

)
c) Fordista.
d) Sistémica.
)

e) Toyotista.

Gestéo educacional



3. Segundo Maximiano (2004, p. 162), "Planejamento estratégico € um
processo intelectual, que consiste em estruturar e esclarecer a visdo dos
caminhos que a organizacdo deve seguir e os objetivos que deve alcancar”.

Considerando o conceito de planejamento estratégico largamente
difundido no mundo das organiza¢des, € planejamento estratégico:

a) Plano para contencdo de gastos.
b) Plano orcamentario para o trimestre.
c) Plano Nacional de Educacéo.

d) Planejamento de propaganda da campanha de matriculas do 12
trimestre.

e) Planejamento de aula.

Gestéo educacional




Secao 1.2

A organizacao escolar: caracteristicas e modelos
de gestao educacional

Dialogo aberto

A historia mostra que a inovagao tecnologica tem consequéncias drasticas sobre
as relacdes de trabalho e educacdo. O estagio atual de desenvolvimento tecnologico
ja da sinais na escola, onde o professor divide a atencdo do aluno com smartphones,
tablets, aplicativos diversos que sao, do ponto de vista do aluno, mais atraentes. O
proprio aluno é fruto de uma cultura diferente e apresenta novas demandas.

Sao muitos os beneficios do desenvolvimento de produtos e avancos gerados pela
tecnologia da informacdo (ou da nanotecnologia, da neurociéncia e da biotecnologia).
Mas esse processo traz consigo suas implicacdes na saude das pessoas, No Meio
ambiente, no trabalho e na educacao.

A organizacdo escolar, para alcancar seu principal objetivo, precisa ser revista.
A infraestrutura fisica e humana da escola necessita ser transformada para a efetiva
aprendizagem do aluno. Isso € uma situacdo irreversivel e a educacao para o futuro
tem que considerar um novo ambiente de aprendizagem e um novo desenho de
organizacao escolar.

Como gestor educacional, vocé tem essa preocupacao constante na sua cabeca
e pensa em como mudar a organizacao para que ela nao fique obsoleta ao tempo.
Como aconteceria esse processo de mudanca com vocé no comando? Na sua
opinido, quallis) modelo(s) de organizacao escolar daria(m) conta do novo ambiente
externo e das demandas sociais?
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Nao pode faltar

Na Secdo 1.1, conhecemos o que chamamos de organizacOes e as diversas
teorias que estruturaram o pensamento administrativo ao longo dos séculos XX e XXI.
ldentificamos a escola como uma organizacao, na medida em que ela se constitui
como unidade sociocultural ao reunir pessoas que interagem entre si, por meio de
processos e de uma estrutura, buscando alcancar um objetivo comum. Segundo
Libaneo (2015, p. 87), "as escolas sdo, portanto, organizacdes, e nela sobressai a
interacdo entre as pessoas, para a promocao da formacdo humana”.

Para que a organizacao tenha éxito, € necessaria a aplicacdo dos fundamentos
da gestao, que consistem em planejar, organizar, dirigir e controlar. A organizagcao
escolar opera essas funcdes de gestao devido, primeiramente, a tomada de uma
decisdo. A partir do momento em que a gestao da escola decide mobilizar meios,
procedimentos e pessoas para atingir os objetivos, busca orienta-los e coordena-los
de diferentes maneiras, mas sempre em consonancia com o contexto social, politico,
econdmico e cultural do ambiente onde esta inserida.

Nesse sentido, temos uma concepcao de organizacdo escolar baseada nos
principios da administracdo classica, que chamaremos aqui de concepgao técnico-
~cientifica de escola. E a aplicaco dos principios da escola classica de administracdo
e da burocracia na organizacao escolar. Dessa forma, os exemplos de caracteristicas
dessas teorias sdo: centralizacdo e poder excessivo nas maos de uma pessoa (o
diretor), realizacao de tarefas altamente previsiveis e planejadas (sem a participacao
de professores, funcionarios, alunos e comunidade), mas que comprovadamente vao
atingir os objetivos da organizacdo escolar (segundo esse ponto de vista).

De outro lado, temos uma concepcao mais participativo-democratica de
organizacao escolar, onde o processo de tomada de decisdes envolve toda a
comunidade e a decisao é tomada em conjunto (ou pela sua maioria).

@ Reflita

Pense nas escolas que vocé conhece. Numa primeira observacao, elas
fazem opcao por qual concepcao? Pense nas razdes que fazem com
que tomem determinada concepcao de organizacdo escolar (técnico-
cientifica ou participativo-democratica).

Como citamos anteriormente, o contexto social, politico, econdmico e cultural
do ambiente onde a escola esta inserida tem forte influéncia tanto na gestao escolar
COMO NO Proprio processo de ensino-aprendizagem do educando.
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Nas décadas de 1970, a gestdo educacional no Brasil absorvia as ideias e os
conceitos das organizacdes empresariais. Na época, aléem do éxito das correntes
técnico-cientificas de administracdo nas empresas norte-americanas, O pais vivia
imerso no contexto politico do regime militar e da forte repressao as liberdades
individuais e culturais. Assim, 0 que se pretendia por meio da educacao brasileira € que
ela fosse mantenedora da ordem social, observando os principios racionais de gestao
para uma educacdo efetivamente de “qualidade’. E evidente que a concepcio de
gestao escolar que mais se adequava aoc ambiente fosse de cunho técnico-cientifica,
deixando claro que:

. Os fendmenos sociais sao explicados racionalmente.

. A manutencao da ordem, do equilibrio e da estabilidade social ¢ essencial
para o alcance dos objetivos educacionais.

. A solidariedade sobressai a emancipacao humana, entre outros.

As posturas administrativas técnico-cientificas priorizam a participagao como
meio para atingir objetivos organizacionais e ndo como forma de emancipacao dos
individuos ou da sociedade (SILVA, 2001).

Pesquise mais

Aproveite e amplie seu conhecimento pesquisando sobre a experiéncia
dos colégios vocacionais no Brasil. Foi uma forma progressista de
educacao surgida no Brasil durante o regime militar, cuja organizagao €
exemplo para as escolas de hoje, no que diz respeito a autonomia e a
participacdo da comunidade escolar.

Com a abertura politica nos anos 1980 e a tendéncia mundial de democratizacao,
o0 modelo técnico-cientifico de organizagao escolar foi colocado em discussao.

O

Exemplificando

Com o ambiente favoravel da democracia, a gestao escolar sequiu uma
corrente progressista, e logo concepgdes participativo-democraticas
ganharam espaco. Com a promulgacdo da Constituicao Federal de 1988,
a educacao brasileira via surgir, legalmente, espaco para a participacao de
toda a comunidade escolar na tomada de decisdes.
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A concepc¢ado participativo-democratica enxerga a escola como um sistema de
interagdo social e, sobretudo, humanista. Para essa corrente, © mundo é construido
pela consciéncia e ndo determinado. Portanto, as organizagdes sdo produtos da
concordancia individual e construidas socialmente. Figura a autonomia gestionaria das
organizac¢des, da gestao participativa (sendo essa participacdo efetivada por conselhos,
colegiados e assembleias de delegados) e da gestdo como meio para outro objetivo:
a autonomia e emancipacao do individuo na sociedade (SILVA, 2001).

Embora notemos a emergéncia de uma gestdao participativo-democratica, a
Oorganizag¢ao escolar nunca conseguiu adotar uma concep¢ao de gestao pura. Vamos
Ver a seguir que a escola, como organizagao socialmente construida e com objetivos
determinados e esperados pela sociedade, faz um movimento continuo de interagcao
entre as duas concepgdes e, peculiar que €, adota ambas como modelo ideal de gestao.
Como aponta Libaneo (2015, p. 96): "[..] autonomia, participacdo, democracia ndo
significa auséncia de responsabilidades. Uma vez tomadas as decisdes coletivamente,
participativamente, € preciso coloca-las em pratica. Nessa hora, a escola precisa estar
bem coordenada e administrada”.

A escola como organizagao técnico-burocratica

Foi importante até aqui entender a escola dentro dos conceitos de organizagao
para, logo, percebé-la, em parte, como uma organizacdo técnico-burocratica (ou
cientifico-racional, ou técnico-cientifica). Aqui, a escola € tomada como uma realidade
objetiva e neutra, que deve funcionar racionalmente e, por isso, pode ser planejada,
organizada e controlada, para alcancar melhores indices de eficacia e eficiéncia. E um
lado que compreende que, s com a pura aplicagao das funcdes de gestao, € possivel
alcancgar plenamente os objetivos finalisticos da escola: a educacdo do individuo.

A escola como uma organizacao tecnico-burocratica baseia-se em forte hierarquia
de cargos e funcdes, em regras e procedimentos administrativos, buscando a
racionalizacdo do trabalho e a eficiéncia dos servicos escolares. Segundo Libaneo
(2015), caracteriza-se por:

. Prescricao detalhada de funcdes e tarefas (divisdo técnica do trabalho escolar).
. Poder centralizado na figura do diretor e outras relacdes de subordinacao.

. Rigido sistema de normas, regras e procedimentos burocraticos de controle
das atividades.

. Formas de comunicacao verticalizadas (de cima para baixo), baseadas mais
Nnas Normas € menos em consensos.

. Enfase maior nas tarefas do que nas interacdes pessoais.
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Como podemos notar, transfere-se puramente as carateristicas da administracao
empresarial ao universo da educacao. Ignora-se a peculiaridade propria do ‘fazer
educacao’, por exemplo, os conflitos organizacionais e pessoais presentes na escola
(direcao versus professores: professores versus alunos; professores versus professores
etc.) e as estruturas informais de poder que sabemos existir.

%gﬁ Assimile
Vocé pode assimilar que o conceito de racionalidade presente nesse

modelo de organizacdo nao consegue alcangar a dimensao informal
existente na escola?

Nao compete a gestao racional se envolver nessa seara e, quando o faz, € por
meio de um juizo de valor predeterminado (que adota a normatizagcdo como pano de
fundo) e, paradoxalmente, de forma subjetiva (irracional). Assim, existem disfuncdes da
burocracia ou do modelo técnico-cientifico de organizacao que vao de encontro com
seu proposito de racionalidade e deixa clara a desconexao entre o modelo técnico-
-cCientifico e a realidade existente numa organizacao como a escola.

Se esperamos encontrar a racionalidade e o planejamento rigoroso na escola, na
verdade, encontramos uma realidade bem diferente, mesmo que revestida por uma
racionalidade retrospectiva, como forma de legitimacado, de procura de argumentos
depois da tomada de decisdes (LIMA, 2003).

Ao percebermos que a organizacao escolar nao € uma coisa objetiva, nem neutra,
distante do que é real e vivido por toda comunidade escolar, caminhamos para uma
concepcao de organizacao escolar participativo-democratica. Veremos a seqguir como
0 gestor educacional pode tomar suas decisdes e fazer sua gestdo mais proxima das
pessoas, com base em elementos promotores de participagdo e democracia.

A escola como organizagao participativo-democratica

Entendemos a escola como organizacao participativo-democratica a partir do
momento em que ela agrega as pessoas, destacando-se o carater intencional de
suas acdes, a importancia das interacdes sociais de toda a comunidade escolar e as
relacdes da escola com o contexto sociocultural e politico.

A gestdo e o processo de tomada de decisdes acontecem por meio do consenso,
da participacao coletiva, que permite a comunidade escolar debater projetos e acdes
em conjunto. A construcdo conjunta, ao mesmo tempo que empodera diversos
atores ligados a organizagao escolar, da-lhes responsabilidade sobre a tomada de
decisdes. Ao contrario do gue possamos imaginar, a organiza¢ao escolar participativo-
-democratica ndo anula as atividades relacionadas a direcdo e a coordenag¢ao, nem
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tampouco a diferenciacédo de competéncias profissionais dos diversos membros da
equipe ou, ainda, instrumentos de avaliagao sistematica das decisdes tomadas pela
gestao conjunta. Segundo Libaneo (2015, p. 104), a organizacdo escolar participativo-
-democratica se caracteriza por:

Assim, nao fica dificil notar que a organizacao escolar participativo-demaocratica
aproxima mais os atores educacionais da gestao, o que traz consequéncias beneéficas
guanto ao alcance dos objetivos da escola. No geral, esse modelo permite que o
gestor educacional se aproprie da realidade vivida pela escola, seus problemas e
dilemas, sendo mais eficaz e eficiente ndo so na gestdo, mas sobretudo na perspectiva
do educando, no processo de ensino-aprendizagem.

Existem diversos estudos sobre a participacdo como instrumento de gestao escolar
e diversas abordagens dessa tematica. Iremos aprofundar nossos estudos na Unidade
3 desta disciplina.

Vale a pena conferir o estudo sobre a organizacao escolar, definida como
‘anarquia organizada’, feito pelo professor portugués Licinio Lima no livro
A escola como organizagao educativa:

LIMA, L. C. A escola como organizagao educativa: uma abordagem
sociologica. 2. ed. Sao Paulo: Cortez, 2003.
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Aspectos legais da organizagao educacional

No Brasil, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional — LDB n2 9.394/1996
“disciplina a educacao escolar, que se desenvolve, predominantemente, por meio
do ensino, em instituicdes proprias”. Organiza todo o sistema educacional brasileiro,
a responsabilidade dos entes federativos (Unido, Estados e municipios) para com a
educacao, os meios de financiamento desse sistema, entre outras disposicdes. Mas e
nos artigos 12 e 14 que vemos a regulamentacao sobre a gestdo da educacao brasileira.

O art. 12 coloca que:

Vemos que, legalmente, a escola tem o papel de elaborar e executar sua proposta
pedagogica e, mais do que isso, informar pais e responsaveis sobre sua execucao.
Portanto, a proposta pedagogica € o primeiro documento prescrito em LDB que
determina a gestdo da escola e sua interface com a comunidade escolar (pais,
responsaveis, familias, comunidade, conselho tutelar, juizes, ministério publico),
conforme incisos I, VI, VIl e VIII.
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A proposta pedagogica € o documento norteador da gestao escolar com vistas ao
alcance dos objetivos do processo de ensino-aprendizagem que, segundo nossa LDB,
devem estar vinculados ao mundo do trabalho e a pratica social.

Também é responsabilidade da escola "administrar seu pessoal e seus recursos
materiais e financeiros”. Nesse ponto, as escolas buscam trazer da administragdo
empresarial varias praticas e instrumentos da gestdo de pessoas, da gestao de
operacdes e materiais e da gestdo financeira.

Mas é no artigo 14 que vemos a fundamentacao legal da gestdo democratica como
premissa para a organizacao escolar (BRASIL, 1996, [s.p.]):

A LDB de 1996 promoveu, ad menos no aspecto legal, o avanco da concepcao
participativo-democratica da gestdo escolar, além de participacao e autonomia na
construcao do projeto pedagogico e na propria gestao.

Em que pese o chamado a reflexdo inscrito na pergunta da situacao-problema,
VOCé, no papel de um gestor educacional, entende qual caminho € o adequado para
seqguir?

Esperamos ter escolhido o formato de organizagdo que promove a participacao
democratica de toda comunidade escolar natomada de decisdes e na gestao da escola,
em conjunto com a direcao. Libaneo coloca de maneira assertiva a problematica dos
avangos tecnoldgicos e a educagao no futuro. Para ele:
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De qualguer maneira, a escola tem que ser repensada para o futuro, uma vez que
ela se defronta com outros ambientes que também tém a capacidade de educar,
como a familia, © ambiente de trabalho, os meios de comunicacao, sindicatos, entre
outros. Sequindo esse entendimento, a escola passa a ser mais um espaco social para
convergéncia do conhecimento e das informacdes que estao soltas no ambiente.
E o espaco onde o educando dara sentido as informacdes recebidas de fora e as
mobilizard para construir o seu ponto de vista. Assim, o trabalho do professor numa
organiza¢do educacional no futuro torna-se fundamental se visto como forca para
mediar 0s aspectos cognitivos dos educandos, proporcionando momentos de intensa
interatividade. Sugere-se que, ao refletir sobre a mudanca da organiza¢do escolar para
as demandas dos novos tempos, se pense num ambiente seguramente instavel e
de rapidas mudangas. Deve-se se pense ndo em modelos ou paradigmas fechados
de organizacdo escolar e sim em principios para essa organizagao funcionar num
ambiente tao incerto e volatil.

Avangando na pratica

Conflito com professores

Descricdo da situagao-problema

Vocé e diretor de uma escola publica situada na zona rural de uma cidade e convive
diariamente com atrasos e auséncias de professores, devido a precarias condicdes de
acesso a vias publicas e de transportes urbanos escassos. Sua equipe de professores
ndo concorda com o Ndo pagamento dessas horas de trabalho, alegando que a causa
nao ¢ de responsabilidade deles. Como vocé trataria a questao com essa equipe de
professores e qual caminho encontraria para solucionar o problema?

Resolugao da situacdo-problema

Essa nova situacao-problema nos remete a importancia que tem a organizagcao
escolar de forma participativo-democratica. O conflito do pagamento ou ndo das
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horas nao trabalhadas nao € o principal ponto a ser questionado, e sim, a inércia do
gestor escolar em nao encarar o problema e intervir na situacao a tempo e de forma
eficaz. Certamente, o imbroglio reside na falta de participacao dos professores e,
também, das representacdes politicas e liderancas comunitarias que tém vinculo com
O local onde a escola esta presente. Uma vez aberta ao didlogo, a gestdo escolar
apresentaria 0 cenario a todos os envolvidos com a acessibilidade a essa escola,
de maneira a encontrar solucdes conjuntas para esse problema. Nao seria punindo
professores pelas faltas que se resolveria a questao, e sim, colocando-0s Na mesma
mesa para participar da construcdo de um sistema que acabasse com o transtorno, o
que vale dizer que a relacdo comportamento-punicao caracteristica de organizacdes
extremamente burocratizadas € ineficaz.

Faca valer a pena

1. "O conceito de participacdo se fundamenta no de autonomia, que
significa a capacidade das pessoas e dos grupos de livre determinacao
de si proprios, isto €, de conduzirem sua propria vida. Como a autonomia
opde-se as formas autoritarias de tomada de decisdo, sua realizagdo
concreta nas instituicdes ¢é a participacao” (LIBANEO, 2015, p. 89).

O art. 14 da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB)
N2 9.394/1996 traz a necessidade de os sistemas de ensino definirem
as normas da gestdao democratica do ensino publico na educacao
basica. Considerando o referido artigo e o texto-base citado, € correto
afirmar que a legislacao educacional adota o principio da:

a) Centralizacdo na gestao do ensino.
b) Participacdo na gestao do ensino.

)
c) Autonomia na gestdo do ensino.
d) Participacao e da autonomia na gestao do ensino.
)

e) Regulacao normativa na gestdao do ensino.

2. Segundo Libaneo, “[..] para atingir os objetivos de uma gestdo
democratica e participativa e o cumprimento de metas e responsabilidades
decididas de forma colaborativa e compartilhada, € preciso uma minima
divisdo de tarefas e a exigéncia de alto grau de profissionalismo”(2015,
p. 91).

Sao caracteristicas da organizacao escolar participativo-democratica:

a) Divisdo de técnica do trabalho escolar e competéncias altamente
definidas.
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b) Metas prescritas e énfase nas tarefas.

c) Enfase nas relacdes interpessoais e alto nivel de qualificacdo
profissional.

d) Centralizacdo administrativa e avaliacdo sistematica.
e) Rigido sistema de normas e regras e comunicacdo horizontalizada.

3. Embora notemos a emergéncia de uma gestdo participativo-
-democratica, a organizacao escolar nunca conseguiu adotar uma
concepcao de gestao pura.

Essa afirmacao coloca a incapacidade de se estabelecer, no ambito
da gestdo escolar, uma gestdo participativo-democratica pura, uma
vez que concretamente a escola apresenta a todo momento ambas
as concepcdes de organizacao: técnico-cientifica e participativo-
-democratica. Portanto, é correto afirmar que:

a) O diretor da escola sempre serd o tomador de decisdes.

b) As caracteristicas de uma concepcdo podem ser encontradas em
outra.

c) A administracdo do pessoal e dos recursos materiais e financeiros é
uma acao tipica da organizacao racional e fungao do gestor.

d) As regras e normas da escola nunca podem ser questionadas, pois
sem elas a escola ndo funciona.

e) Aparticipagao e aautonomia sao utopias e dificilmente sdo colocadas
em pratica.

Gestéo educacional




Gestéo educacional




Secao 1.3

Objetivos da gestdao educacional

Dialogo aberto

Vocé e um gestor educacional, diretor recém-chegado a uma escola de ensino
fundamental da rede publica. Vocé ja € conhecido por ter um perfil de administragao
flexivel, aberta ao didlogo e a participacdo da comunidade escolar na tomada de
decisdes. Tem um excelente relacionamento com a comunidade onde a escola
esta localizada e, na maioria das vezes, esta disponivel para receber e conversar com
pais e alunos. Os professores gostam de trabalhar sob a sua gestao, o que os motiva
bastante. No entanto, problemas com a indisciplina de alguns alunos acontecem ha
algum tempo e ndo so prejudicam a imagem da escola na rede de ensino publico
como também afetam o clima organizacional da escola.

Os problemas que aparecem sao diversos, mas 0s mais preocupantes sao
relacionados ao trafico de drogas (internamente e nos arredores da escola),
depredacao do edificio da instituicdo (banheiros, salas de aula, quadras, biblioteca
etc) e de equipamentos didaticos (projetores, carteiras, laboratorios, computadores
etc.), aléem das ameacas dos alunos mais "problematicos” aos professores e equipes de
apoio (como limpeza e manutencao).

Considerando seu perfil profissional e as boas relagdes que mantém com
funcionarios, pais de alunos € comunidade do entorno da escola, vocé pensa na
necessidade de planejaralgumas acdes parareverter esse quadro caotico causado pelos
alunos. E preciso checar as causas desses problemas e elaborar esse planejamento,
mesmao gue seja necessaria uma revisdo do projeto politico-pedagogico da escola
que, por sinal, foi escrito ha dez anos e encontra-se no arquivo da escola. Como e qual
seria o seu plano de agao?
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Nao pode faltar
Objetivos da gestdo educacional

Como qualquer organizacao, a escola precisa ter claro seu objetivo final, © que vale
dizer que ela precisa ter uma acao racional, estruturada e devidamente coordenada.
O processo de gestdo escolar necessita de funcdes comuns a qualquer organizacao,
a partir das quais se definirdo acdes e operacdes para o seu funcionamento. Sao elas:
planejamento, organizacao, dire¢cao e controle. Nesta se¢cdo, vamos aprofundar mais
essas funcdes No ambito da escola, compreendendo o planejamento e a organizagao
educacional, as atividades de direcdo (como gestao de pessoas, lideranca, cultura e
clima organizacional da escola) e também as ferramentas institucionais de controle:
avaliacdo interna e externa.

Planejamento educacional

Comecemos nosso estudo sobre planejamento educacional por meio de duas
definicdes bem claras. A primeira, de Narcisa de Andrade, que explicita o planejamento
como ‘[..] disciplinamento prévio de uma acdo — simples ou complexa — visando a
resultados preestabelecidos, através de atividades racionais — minimo esfor¢o para
maximo resultado — utilizando todos os recursos disponiveis” (ANDRADE, 1979, p. 28).
Para José Fusari, o planejamento educacional € "o processo de analise critica que o
educador faz de suas acdes e intencdes, onde ele procura ampliar a sua consciéncia
em relacao aos problemas do seu cotidiano pedagogico, a origem deles, bem como a
conjuntura na qual aparecem as formas para a sua superacao” (FADEL, 1996, p. 17-20).

Temos aqui dois conceitos de planejamento educacional que se complementam:
a primeira, uma Vvisao mais pragmatica e racional de planejamento; a segunda, que
relaciona o planejamento a critica e ao comprometimento politico-pedagogico com
uma intervengdo da realidade educacional considerada insatisfatoria. Em ambos os
conceitos, o planejamento € extremamente necessario para a tomada de decisdes e
para situar o modo de agir dos educadores que atuam na escola. Dessa forma, nunca
¢ uma acdo individual e sim um plano politico construido coletivamente. E também
um processo em que o ato de planejar Nnao se esgota em si MesMo, NuMa unica vez,
mas sim permite revisdes de toda a comunidade escolar, para redefinir rotas e fazer
correcdes ao planejamento inicial.

O planejamento educacional no Brasil esta hoje orientado por principios amplos,
comprometidos com uma visdo contemporanea de homem e de mundo, contidos
na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (BRASIL, 1996).

Para Libaneo (2015, p. 126), o planejamento escolar atende as seguintes funcoes:
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O projeto politico-pedagogico € a realizacdo do planejamento educacional. E um
documento que descreve os objetivos, as diretrizes e as acdes do processo educativo
da escola, sendo a expressio da cultura da organizacdo escolar. E um documento vivo
e efetivo de trabalho e ndo uma composicao burocratica.

O projeto politico-pedagodgico € um instrumento e processo de organizagcao
escolar, considerando o que ja € instituido (legislagdo, curriculos, conteudos,
meétodos, formato organizativo da escola etc.) e o que se pretende instituir — a cultura
organizacional.

Vamos refletir um pouco sobre a esséncia do planejamento educacional.
O processo de planejamento na escola deve partir da compreensao de
que deve estar a servico da fantasia e da realizacdo de uma proposta
educacional inovadora, revolucionaria, comprometida com a formacao
e o desenvolvimento de um novo cidaddo e de uma nova sociedade.
Representa 0s anseios e as expectativas da equipe, pois, se assim nao for,
ndo terad adesdo ao seu proposito. Reflita sobre a(s) escola(s) que vocé
conhece. Ela(s) atende(m) as demandas da sociedade e as expectativas
dos profissionais que nela trabalnam? Se ndo atende(m), quais sdo as
razdes para esse iNsucesso, Na sua opiniaoc?

A figura a seguir representa bem o processo de construcao e reconstrucdo do
projeto politico-pedagdgico da escola, por meio do Ciclo PDCA:
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Figura 1.4 | Ciclo PDCA de melhoria continua

\

*Plan
(planejar)

eCheck
(checar,
avaliar)

*Do (fazer)

Fonte: adaptada de Carr e Littman (1998, [s.p.]).

O ciclo PDCA ¢é largamente utilizado por vérias organizacdes para melhoria
continua de processos, servicos e produtos. Na organizacao escolar, o PDCA pode
ser usado e deve ser entendido como um processo continuo de conhecimento e
analise da realidade escolar, possibilitando o planejamento, a concretizagao das agdes
previstas, a revisao e a correcao das propostas. A organizacao escolar, entendendo sua
realidade como unica, devera perceber qual € o periodo que devera rever seu projeto
politico-pedagogico (a cada ano ou trienalmente, por exemplo).

Exemplificando

Vejo que agora vocé consegue dar um exemplo de como aplicar o Ciclo
PDCA em processos, servicos e produtos dentro da escola! Utilizando o
conceito acima, veja qual processo ou rotina de trabalho pode ser revisto
numa escola.

Organizacgdo educacional

Quando falamos de organizacdo educacional, estamos nos referindo ao uso
propriamente dito dos recursos humanos, materiais, fisicos, financeiros, informacionais,
que sdo 0s meios de trabalho que asseguram a efetividade da atividade-fim da escola,
O processo de ensino-aprendizagem.

A falta de organizacdo desses recursos afeta diretamente o processo de ensino-
-aprendizagem de alguma maneira, dai sua importancia. A etapa de planejamento
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educacional e elaboracdo do projeto politico-pedagogico deve prever a utilizagao
desses recursos, que podem ser agrupados sob quatro aspectos (LIBANEO, 2015, p.
170):

a) Organizacéo da vida escolar

Diz respeito a estrutura organizacional interna, legislacdo escolar e normas
administrativas, organizacao dos espacos fisicos, recursos materiais, didaticos,
financeiros, clima de trabalho, relacdes humanas satisfatorias, procedimentos e
rotinas administrativas, sistema participativo de tomada de decisdes, seguranca
e limpeza. Deve estar clara a divisao das responsabilidades e funcdes de cada
membro da equipe, sem, no entanto, submeter o aspecto pedagogico a
administracdo ou a participacao a rigida hierarquia e centralizacao.

b) Organizacdo dos processos de ensino-aprendizagem

Compreende o curriculo, a organizacédo pedagogico-didatica (planos,
metodologias, organizagdo dos niveis escolares, horarios, distribuicdo de
alunos por classes), assisténcia pedagogica aos professores, avaliacdo, acoes
de formacdao continuada, conselhos de classe etc. A organizacdo do trabalho
na sala de aula nao visa apenas aoc cumprimento dos programas, mas ao
envolvimento dos alunos, a sua participacao ativa, ao desenvolvimento de
habilidades e capacidades intelectuais e ao trabalho independente, o que
requer a colaboracao da coordenacao pedagogica.

c) Organizacao das atividades de apoio técnico-administrativo

Necessaria para fornecer o apoio ao trabalho docente, incluindo as atividades
de secretaria educacional, servicos auxiliares, servicos multimeios (apoio
técnico) e biblioteca.

d) Organizacao das atividades que sustentam as relagdes entre escola e comunidade

Organizacao das acdes que envolvem a escola e suas relacdes externas,
como: niveis superiores de gestdo do sisterma escolar, os pais, as organizagdes
politicas e comunitarias, a cidade e os equipamentos urbanos (transportes,
vias publicas, seguranca publica etc.).

Direcao

Diretor e coordenador pedagogico sao os profissionais responsaveis pela escola,
administrativa e pedagogicamente. A direcao € o ato de mobilizar e colocar em agao
todas as funcgdes de gestao (planejamento, organizacao e controle) para o alcance do
objetivo da organizac¢ao escolar: o processo de ensino-aprendizagem. Envolve uma
rede de atividades de alta complexidade, como lideranca, motivacdo, comunicacao,
gestao de pessoas, entendimento da cultura organizacional da escola e a manutengao
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de um clima organizacional favoravel ao processo de ensino-aprendizagem. Em
outras palavras, o diretor divide suas atividades entre a administracdo e 0s aspectos
pedagogicos da escola, tomando o cuidado de nao sobrepor uma a outra.

A fungao do diretor de escola nao é simples, tampouco facil. Requer o exercicio
da autoridade democratica e da responsabilidade para dirigir e coordenar as medidas
tomadas coletivamente. Afinal, responde socialmente pela gestao. Requer o exercicio
da decisdo, da disciplina e da iniciativa, principalmente para enfrentar situacdes
complexas e desafiadoras.

Nos tempos atuais, as formas de gestdo mais participativas e democraticas tém
ganhado espaco nas organizacdes escolares, implicando em um novo estilo de
lideranca do diretor educacional. Primeiramente, porque a autoridade democratica
supde “a concordancia livre das partes envolvidas” (PARO, 2015, p. 105), diretor e
comunidade escolar. Segundo, porque a direcao deve ser estabelecida como atividade
de mediagdo entre aqueles que atuam diretamente no produto final da escola, os
professores. Se educamos para a demaocracia, Ndo conseguiriamos chegar a esse
objetivo por meios autoritarios de gestao.

E importante ressaltar o estilo de lideranca do gestor educacional para entendermos
também o quanto ele afeta o clima e a cultura organizacional da escola, traduzido
numa expressao bem popular: “a escola tem a cara do seu diretor”. Luck (2011,
p. 67-68) explica de maneira clara esse fato: se o diretor escolar € omisso e adota
uma atitude de indiferenca diante dos desafios escolares e das situacdes dificeis,
deixando-os correr sem interferéncia, ou enfrentando-os apenas burocraticamente,
assim costuma ser o clima escolar: descompromissado ou burocratizado; se o diretor
€ autoritario e atua, sobretudo sobre as questdes formais, a pratica geral da escola adota
essa tendéncia, e até a avaliacao da aprendizagem dos alunos passa a ser praticada
Ccomo uma questdo de exercicio de autoridade e formalismo, focada na nota que
precisa ser dada para cumprir essa exigéncia e deixando de ter papel pedagogico e de
feedback. Se, por outro lado, o diretor adota um olhar atento as questdes pedagogicas
e a aprendizagem dos alunos e oferece continuamente esse modelo de atuacao e
orientacdes aos professores, assim tambem eles tendem a atuar.
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Figura 1.5 | Estilos de lideranca e clima organizacional na escola

I Lider participativo

eTem uma equipe aderida ao planejamento e motivada para as atividades promovidas pela escola.

eEscuta e conversa com a equipe.

ePromove processo de ensino-aprendizagem que privilegia a interagdo entre professor e aluno e a
participagdo nas atividades.

eCria clima organizacional favoravel ao processo de ensino-aprendizagem, ao desenvolvimento da
autonomia do educando.

eProporciona comunicagdo horizontalizada.

eDesenvolve tendéncia ao bem-estar e desenvolvimento humano da equipe.

_[

N

eTem uma equipe desmotivada.
eColoca-se indisponivel ao didlogo.

ePromove processo de ensino-aprendizagem com foco na obediéncia e submissdo do aluno ao
professor, baixa interagdo e alto indice de indisciplina.

¢Cria clima organizacional caracterizado pelo temor e que leva a conflitos na equipe e revolta com
a estrutura estabelecida.
eProporciona comunicagdo verticalizada, quando ha.

eDesenvolve tendéncia a problemas de salide de membros da equipe e elevado indice de
absenteismo e turn-over.

Fonte: elaborada pelo autor.

@ Reflita

Ha uma grande diversidade de pesquisas que se preocupam com a
saude dos profissionais da escola, sobretudo do professor. Transtornos
psiquicos (como depressao, ansiedade, estresse etc.) e somatizacdes na
saude fisica sdo comuns nos trabalhadores da escola. Reflita sobre esse
tema, trazendo a memoria casos que vocé conheca (ou ouviu falar) de
sobrecarga emocional e problemas de saude relacionados ao estilo de

lideranca do gestor e do clima organizacional na escola.

Controle: avaliagdo institucional interna e externa

O gestor precisa terem maos ferramentas para o controle da gestao da organizacao,
para avaliar ndo so 0s processos internos, mas, principalmente, os resultados previstos
e alcancados pela organizacao escolar. Chamamos de avaliagdo o conjunto de acdes
voltadas para o estudo sistematico de um fendbmeno, uma situagcao, um processo, um
evento, uma pessoa, visando emitir um juizo de valor. Implicam em coleta de dados
e informacdes, a andlise e uma apreciacdo (juizo) valorativa com base em critérios
prévios, tendo em vista a tomada de decisdes para novas acdes (LIBANEO, 2015,

p.197).
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A avaliacao institucional difere-se da avaliacdo educacional (ou avaliacdo da
aprendizagem), direcionada a analisar os resultados do processo de ensino-
-aprendizagem dos alunos para lhes atribuir determinada mencdo. A avaliacdo
institucional cabe coletar informacdes, analisa-las e emitir um juizo de valor aos
resultados obtidos pela organizacdo educacional (no todo ou em algum curso
especifico), nos critérios preestabelecidos no planejamento (avaliagcdo institucional
interna) ou por um orgdo externo, como © Ministério da Educagdo (avaliagao
institucional externa).

Para Libaneo (2015, p. 198-199), a avaliacao institucional € uma funcdo primordial do
sistema de organizacdo e gestao dos sistemas escolares e das escolas. Visa a obtengao
de dados quantitativos e qualitativos sobre os alunos, os professores, a estrutura
organizacional, os recursos fisicos e materiais, as praticas de gestao, a produtividade
dos cursos e dos professores etc., com o objetivo de emitir juizo valorativo e tomar
decisdes em relacdo ao desenvolvimento da instituicao.

A avaliagcao institucional interna € usada pelas organizacdes escolares para que
0s gestores tenham conhecimento da qualidade do servico oferecido e de alcance
dos objetivos educacionais. Normalmente, a avaliacao interna utiliza-se de critérios
previamente estabelecidos na etapa de planejamento do projeto politico-pedagogico
ou de um determinado curso ou turma. Portanto, € um instrumento para a tomada
de decisdes, concomitantes ou posteriores ao termino da atividade avaliada. A partir
da analise dos resultados tabulados, o gestor educacional pode interferir, corrigindo
erros ou melhorando pontos criticos para o desenvolvimento do processo educativo.

A avaliacdo institucional externa € usada por outras instancias para avaliagao
qualitativa e quantitativa dos sistemas de ensino do pais. Por meio desses mecanismos
de avaliacdo, pode definir novos rumaos e novas estratégias para a educacao nacional.

No Brasil, os sistemas escolares sao avaliados pelo Ministério da Educacao, por
meio do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP).

{%% Assimile

Os principais sistemas de avaliacao das organizacdes escolares e sistemas
de ensino No pais sao:

a) SAEB - Sistema Nacional de Avaliagao da Educacao Basica (SAEB): a
cada dois anos, é realizada uma pesquisa por amostragem dos ensinos
fundamental e médio para acompanhamento do desempenho dos alunos
e dos diversos fatores incidentes na qualidade de ensino ministrado.

b) Exame Nacional de Cursos: usado para avaliar os cursos de graduagao
no pais.
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c) Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM): exame facultativo acs que ja
concluiram ou concluintes do ensino médio. E usado por boa parte das
instituicdes de ensino superior como forma de ingresso Nos cursos de
graduacao.

Nosambitos regional e local, adicionalmente, podem serrealizadas outras avaliagcdes
externas dos sistemas de ensino e das organizacdes escolares que permitem uma
analise mais localizada e apurada da educacao.

! Pesquise mais

Aproveite e amplie seu conhecimento pesquisando sobre as avaliacdes
institucionais realizadas no ambito local (sua cidade, seu Estado) que
contribuem para a melhoria da gestdo escolar.

Sem medo de errar

Um problema comum nas escolas hoje em dia € justamente a internalizacao de
problemas sociais que estao propagados No ambiente social, como trafico e uso
de drogas, depredacdo dos espacos publicos e intolerancia com as diferencas e a
violéncia generalizada. A escola, como instituicdo social que €, vé reproduzidos em
seu interior todos esses problemas. Ela pode se fechar? Tem condi¢cdes de se manter
neutra ou isolada desse contexto? Vamos retomar a situacao-problema colocada, que
trata desses assuntos polémicos, tao comuns as escolas e de um grande desafio aos
gestores escolares.

Isso posto, o gestor precisara elaborar um plano de acao para enfrentamento dessa
situacgao, e a primeira condi¢cdo para O sucesso da empreitada € abrir a questdo a
toda a comunidade escolar. A comecar pelo proprio perfil de gestao enunciado na
situacao-problema, o gestor precisa lancar mao de uma gestao aberta e participativa,
pois ja € entendido pela comunidade escolar como alguém que trabalha dessa forma.
Precisa usar os pontos fortes que tem em maos e que sao reconhecidos por todos
para propiciar um ambiente de participacao democratica e de tomada de decisao
coletiva.

De que forma esse plano de acdo deve propiciar uma intervencao da realidade
educacional considerada insatisfatoria? E por meio da critica e da analise das causas
dos problemas, que consequira, atraves de um bom planejamento, ter subsidios para
a tomada de decisdes e para situar o0 modo de agir dos educadores que atuam na
escola.
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Considerando que o projeto politico-pedagogico € a realizagdo do planejamento
educacional, cabe, nesse momento, revisitar a ultima versao do projeto politico-
-pedagogico que se encontra arquivado. Podemos considerar que a nao revisao
do projeto politico-pedagogico (a Ultima versdo planeja acdes para um mundo de
dez anos atras) € uma causa do problema. Muito provavelmente, ao se identificar os
primeiros sinais de mudanca no comportamento dos alunos e dos arredores da escola,
a comunidade escolar poderia ja ter reunido agdes para uma intervencao ha tempo.
Queremos dizer que, além da imediata analise e intervencao da gestao nos problemas
apresentados, a gestao podera reunir a comunidade escolar para uma revisdo do
projeto politico-pedagogico que atenda as demandas sociais que repercutem na
escola atualmente.

Uma segunda questdo que se coloca e deve ser levada em conta pela gestao
educacional € em relacdo ao clima e a cultura organizacional estabelecidas na
organizacao escolar. Clima e cultura organizacionais sdo conceitos inter-relacionados,
poréem com diferencas. A cultura organizacional € mais “solida”, tem carater mais
duradouro que o clima (mais volatil) e € construida pela sequéncia e abrangéncias
de vivéncias continuadas e disseminadas. Cultura implica algum grau de estabilidade
estrutural no grupo, € algo profundo e estavel, derivado de uma aprendizagem
acumulada ao longo do tempo pelo grupo (LUCK, 2013). E possivel conhecé-la melhor
e mais efetivamente por meio de uma avaliacdo continua, evolutiva e que acompanha
a escola de modo sistematico e comparativo para verificar a permanéncia dos fatores
gue a expressam, assim como sua evolucdo. Ja o clima organiza¢do € a parte mais
visivel da cultura organizacional, caracterizada pela percepcdo mais consciente das
pessoas a respeito do que acontece em seu entorno. Tem carater mais temporario e
eventual. Podemos considerar como clima organizacional um humor, um estado de
espirito coletivo ou, ainda, a atmosfera que envolve a escola, evidenciados pela cultura
predominante na organizacao ou, de outra forma, por questdes externas (como
mudanca do bairro onde esta a escola, reformas, falecimento de alguém etc.). Heloisa
Luck (2011, p. 61) demonstra, por meio da metafora do iceberg, como podemos
entender clima e cultura organizacional:

Figura 1.6 | Metafora do iceberg

(10% da sua massa exposta acima do
nivel do mar)

Aspectos Visiveis: Valores e objetivos declara-
dos, estratégias, estrutura organizacional,
gestdo e liderancga, tecnologia, politicas e pro-
cedimentos, decisdes explicitas, percepcdes,
humores, néveis da satisfagcdo declarados

(90 % da massa esta
submersa)

Aspectos invisiveis: pressupostos e presuncao
de valores, normas implicitas, interacdes
informais, comunicac¢des informacao, atitudes,
tensdes e conflitos, crencgas, sentimentos e
emogoes.

Fonte: adaptada de Luck (2011, p. 61)
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A metafora representa determinada condicao onde entendemos que, quando se
intervem num determinado problema, sem analisar suas implicacdes de origem, do
contexto de sua manifestacao, de suas consequéncias e suas ramificacoes, esta-se
apenas alterando as questdes manifestas na ponta do iceberg (clima), sintomaticas,
de modo que o problema tende a aparecer novamente. Por isso, € altamente
recomendavel analisar toda a situagdo em sua complexidade e em suas multiplas
relacdes, de maneira a se promover intervencdes mais abrangentes e profundas
(cultura).

Na situacao-problema, passamos a entender que O que acontece ja se tornou
cultura, uma vez que os sintomas, a parte visivel, ja se enraizou e passou a constituir
um quadro crénico de tensao e de interacdes informais prejudiciais ao funcionamento
da escola — nesse caso, por omissao do antigo gestor no que toca as avaliagdes
sistematicas e observacao da realidade. O planejamento anterior, feito ha uma década,
nao da conta dos problemas atuais e, por isso, seu plano de agao como gestor sera
de reelaboracao de um novo planejamento, constituido de forma participativa e
representado por meio de um novo projeto politico-pedagogico que altere a cultura
instituida na escola e que vem se tornando mais visivel pelo comportamento de certos
alunos. Medidas paliativas apenas vao camuflar os problemas durante algum tempo,
dando margem ao retorno deles em breve.

Avancando na pratica

Avaliagcdo de curso

Descricdo da situacao-problema

Identifigue e defina quais sdo 0s modelos e meios Mmais adequados para que VOceE,
gestor, possa avaliar um curso técnico de nivel medio em eletroeletronica oferecido
pela sua escola.

Resolugao da situagdo-problema

Considerando o conceito de avaliagcdo institucional apresentado nesta secdo,
consideramos adequada a aplicagao da avaliagdo interna no curso tecnico em
eletroeletronica oferecido. Essa ferramenta de controle da qual o gestor educacional
se utiliza sera capaz de coletar dados e informacdes a respeito do curso, mediante
perguntas abertas ou diretivas, para analise e tomada de decisdo. A avaliacao interna
a ser aplicada deve visar a coleta de informacdes a respeito dos pontos que se quer
analisar, por exemplo, infraestrutura fisica oferecida (predio, condicdes de limpeza
e organizacdo, mesas e cadeiras/carteiras etc), equipamentos didaticos (livros,
equipamentos de projecdo, laboratorios, flip-chart etc.), atuacao docente (didatica,
clareza na abordagem dos assuntos, mediacdo, conhecimento técnico etc),
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metodologia (trabalhos por projetos, atividades para constru¢cdo do conhecimento,
utilizacao de filmes, documentarios etc.), ambientes de convivéncia na escola (areas
verdes, espacos para conversas, lanchonetes etc), seguranga, estacionamento,
atendimento ao aluno, entre outros pontos que a gestao educacional entende como
fundamentais para o efetivo processo de ensino-aprendizagem. Pode-se estabelecer
uma variagdo de valores do tipo de 0 a 5 (onde 0 € péssimo e 5 excelente) ou, ainda,
adicionar perguntas abertas na propria avaliacdo, para que O aluno possa expressar
descritivamente os pontos de melhoria, criticas, elogios e sugestdes. De posse das
informacdes coletadas, cabe ao gestor tabula-las e analisar (dentro da perspectiva
do educando) o desenvolvimento do curso. Esse processo de controle sobre a agcao
educacional permitird ao gestor tomar acdes de melhoria ou ajustes, deslocando a
atividade para um novo e superior patamar de qualidade:

Figura 1.7 | Evolucdo da qualidade do curso por meio da avaliagéo interna

Qualidade 3

Qualidade 2

Situagdo
atual

Fonte: elaborada pelo autor.

Cabe ressaltar, para que nao figuem duvidas, que o processo de avaliagao escrito
pode ser (e deve ser) complementado com conversas e interacdo entre gestdo e
alunos, sempre com o intuito de melhoria do processo de ensino-aprendizagem e
alcance da eficacia da acao educacional.

Faca valer a pena

1. "Chamamos de avaliagdo o conjunto de acdes voltadas para o estudo
sistematico de um fendmeno, uma situacdo, um processo, um evento,
uma pessoa, visando a emitir um juizo de valor. Implicam em coleta de
dados e informacdes, a analise e uma apreciacdo (juizo) valorativa com
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base em critérios prévios, tendo em vista a tomada de decisbes para novas
acoes” (LIBANEO, 2015, p. 197).

Em referéncia ao texto-base, consideramos avaliacao institucional:
a) Trabalho por projetos na aprendizagem.

b) Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM).

c) Avaliacdo presencial da aprendizagem.

d) Avaliagdo semestral dos alunos.

e) Exame da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB).

2. Planejamento ¢ “(...) disciplinamento prévio de uma acao — simples ou
complexa — visando a resultados preestabelecidos, através de atividades
racionais — minimo esforco para maximo resultado — utilizando todos os
recursos disponiveis” (FADEL, 1996, p. 17-20).

De acordo com a autora:

a) O planejamento deve ser realizado apenas uma vez, ndo sendo
necessaria sua revisao.

b) O planejamento deve ser um diagnodstico e uma analise da realidade
da escola em busca de informacdes reais e atualizadas que permitam
identificar as dificuldades existentes, as causas que as originam, em
relacao aos resultados obtidos até entdo.

c) O planejamento serve apenas para a analise critica sobre a atuacao
de determinada organizagao.

d) O planejamento faz parte da gestdo racional de determinada acao.
e) O ciclo PDCA ndo pode ser aplicado ao planejamento.

2. Nos tempos atuais, as formas de gestdo mais participativas e
democraticas tém ganhado espaco nas organizacdes escolares,
implicando em um novo estilo de lideranca do diretor educacional.
Primeiramente, porque a autoridade democratica supde “a concordancia
livre das partes envolvidas”, diretor e comunidade escolar.

E caracteristica do lider participativo:

a) Promover processo de ensino-aprendizagem com foco na
obediéncia e submissao do aluno ao professor, baixa interacdo e alto
indice de indisciplina.

b) Estimular a comunicacao verticalizada.
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c) Criar um clima organizacional favoravel ao processo de ensino-
-aprendizagem, ao desenvolvimento da autonomia do educando.

d) Criar um clima organizacional caracterizado pelo temor e que leva a
conflitos na equipe e revolta com a estrutura estabelecida.

e) Ter uma equipe com problemas de saude e elevado indice de
absenteismo e turn-over.
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Unidade 2

Coordenacao pedagodgica:
contexto histérico e legislacao

Convite ao estudo

Ol3, caro aluno! Voceé estudou, na Unidade 1, o papel da organizagdo, bem
como as teorias e a funcdo da gestao. Nesta unidade, faremos uma viagem
as questdes historicas da coordenacao pedagogica e aprenderemos quais Sao
as diferencas desse papel na legislacao ou na historia quando comparado a
supervisao educacional.

Para isso, teremos que, ao fim dessa viagem, conhecer o contexto historico
da coordenacdo pedagogica e a legislacao pertinente, alem de compreender
a diferenca entre os papéis da supervisao educacional e da coordenacao
pedagogica. O objetivo sera: conhecer e analisar 0 contexto historico e os
impactos dessas funcdes no ambiente educacional, utilizando adequadamente
a legislacdo pertinente, com dominio sobre as questdes que envolvem nosso
trabalho; e reconhecer a importancia do papel do coordenador pedagogico
frente aos diversos agentes educacionais, considerando todos os desafios de
um contexto real.

O coordenador pedagogico tem o seu papel pautado nos principios
fundamentais da educacao, na relacao harmonica com os professores, com
0s alunos e, respectivamente, com as familias dos alunos, bem como com
a comunidade escolar de maneira mais ampla. Coordenar os interesses
pedagogicos € apontar alternativas, viabilizar recursos, reunir ideias e apresentar
sugestdes para que as praticas de ensino deem certo, sempre com vistas a
aprendizagem significativa do aluno e a realizacao profissional de si mesmo
e dos professores da escola. Nesse contexto, Paulo passou em um concurso
publico para atuar como coordenador pedagogico na prefeitura da cidade de
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Secao 2.1

Histdria da coordenacao pedagodgica

Dialogo aberto

Caro aluno, vamos retomar nosso contexto de aprendizagem, que problematizava
0 caso de Paulo, que esta assumindo a coordenacao pedagogica de uma escola na
zona leste de Sao Paulo e deparou-se com uma equipe que ainda nao tem claro
qual € o seu papel e quais sdo as interfaces com 0s demais envolvidos NO processo
educacional. Como vocé faria se estivesse no lugar dele? Reflita a respeito dos
seguintes questionamentos: Como resgatar a historia da coordenacdo pedagogica
sem gue o sintam como um intruso? Como sensibilizar a equipe para o trabalho
realizado em parceria com o coordenador pedagogico? Como nao criar problemas
de relacionamento e ter na supervisao educacional uma parceria? Como resgatar a
historia desse papel de forma significativa para todos os agentes educacionais? Quais
sao 0s ganhos para essa comunidade escolar? De que forma mostrar que nao se trata
apenas de trabalhos burocraticos?

Como coordenador pedagogico, € importante que voceé tenha claras as questdes
historicas que estdo envolvidas nessa atuacao. Para isso, organize uma tabela que
facilitara a sua percepcdo, pontuando os aspectos historicos e conceituais, com
O oObjetivo de elucidar a equipe. Nessa sistematizagao, € importante que sejam
abordadas as questdes historicas da educacao, das escolas normais, do surgimento
da coordenacao pedagogica dentro do ambiente educacional e, principalmente, qual
€ a diferenca da funcao e dos papéis exercidos pela supervisdo educacional e pela
coordenacao pedagogica, deixando claro que existe espaco e trabalho para todos
dentro dos muros da escola.
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Nao pode faltar

Ol3, caro aluno! Vamos falar um pouco de assuntos que nao podem faltar nesta
unidade. E sempre importante retomar o nosso contexto de aprendizagem, que se
relaciona com os desafios enfrentados por Paulo, mas que, ado mesmo tempo, aponta
0s desafios de muitos coordenadores pedagogicos na atualidade, haja vista que se
trata de uma funcao ndo consolidada no grupo e de fundamental importancia para
a organizacao do trabalho pedagodgico da escola. Considerando isso, € importante
gue facamos uma reflexdo de qual contexto historico esta por tras da funcdo de
coordenacao pedagogica, pois, quando olhamos para O passado, percebemos que
entender a produgao historica do ser humano é entender a sociedade atual. Assim,
julga-se importante resgatar fatos historicos da educacdo no Brasil que auxiliam
no entendimento da funcdo e, com isso, refletem as acdes ou reacdes que ainda
aparecem no dia a dia de nossas escolas.

Para que possamos refletir sobre a linha do tempo da historia do sistema educacional
brasileiro e seus periodos, observe a sistematizacdo a seguir:

« Colonia — Periodo Jesuitico (1500 - 1759).

» Coldnia — Periodo Pombalino (1759 - 1822).
o |Império (1822 - 1889).

» Primeira Republica (1889 - 1930).

e EraVargas (1930 — 1945).

« Nacional Desenvolvimentismo (1946 — 1964).
» Regime Militar (1964 — 1984).

» Transicdo Democréatica (1984 — hoje).
(FONSECA, 2006, [s.p.)).

A formacao dos profissionais da Educacdo se inicia, no Brasil, com as escolas
normais, que, ‘desde o momento de sua institucionalizacdo, foram importantes
‘agéncias’ na mediacao da cultura, ou melhor, instancias responsaveis pela divulgacao
do saber, das normas e técnicas necessarias a formacao dos professores” (MARTINS,
2009, p. 2).

Segundo Tanuri (2000), a Escola Normal foi criada com o objetivo de desvincular o
conhecimento escolar do conhecimento religioso, assim, a partir da década de 1930,
no século XIX, o escopo dessas instituicdes, que se fixaram primeiramente no Estado
do Rio de Janeiro, era formar professores para atuarem no magistério de ensino
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primario. Essa formacao era ofertada de forma gratuita em escolas publicas de nivel
secundario, o que corresponderia atualmente ao Ensino Medio.

E fundamental perceber que esse era um projeto do Estado brasileiro, incipiente,
de profissionalizar a educacdo, fornecendo uma educacéo/qualificacdo que fosse
adequada aos idearios politicos, econdmicos e sociais que marcaram o século XIX,
N&o podemos nos esquecer que esse foi o século da llustracdo. E fundamental ressaltar
que as escolas normais somente se consolidaram em 1870, sendo que as primeiras
iniciativas foram incipientes devido a auséncia de uma politica governamental que
realmente as consolidassem como instituicdes para a profissionalizacdo da educacao.

Mas por que, em 1870, essas escolas conseguiram se firmar? E quem eram esses
trabalhadores da educacao? Vocé ja deve imaginar que, com a proximidade da
Proclamacao da Republica (1889) e do final do Imperio, os ideais burgueses do seculo
XIX j& assolavam a estrutura politica e social do Brasil, fato esse que podemos verificar
com a obrigatoriedade do ensino primario. Certamente, vocé também deve imaginar
que esse papel era exercido quase que unicamente por homens, e as escolas primarias
eram destinadas exclusivamente a meninos.

A insercao de mulheres nesse contexto so foi possivel porque a educacdo de
criancas caracterizava-se, a €poca, Como uma extensdo natural de sua funcao social
como mulheres, ou seja, elas exerciam uma profissdo que era uma especie de
prolongamento do casamento e da maternidade. Nos termos de Novaes (1984, p. 21),
a educacao nas escolas normais para as mulheres “‘cumpre funcdes de dar formacao
profissional, aumentar a instrucao e formar boas maes e donas-de-casa, funcdes essas
qgue sem maiores alteragdes persistem até a atualidade”.

Portanto, a insercao da mulher nos quadros do magistério significava, como alguns
teoricos enfatizavam, uma funcao adequada a elas, ja que seriam biologicamente aptas
a promover a socializagao das criangas, uma vez que essa era uma funcao inerente a
sua pulsdo de maternidade.

Para Villela (2011, p. 119), a criacdo das escolas normais, no século XIX, inseriu
rapidamente a mulher no mundo do trabalho remunerado. ‘Num espaco de
cinco decadas, uma profissao quase que exclusivamente masculina tornar-se-ia
prioritariamente feminina”. Tal inser¢ao foi acompanhada do crescimento da demanda
por escolas normais, onde se percebem acdes de enquadramento as normas morais.
Buscava-se conformar a atuacao das mulheres as escolas normais, espacos que, para
elas, primeiramente, eram académicos, depois, profissionais.
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Pesquise mais

Segue um breve video que elucida bem a historia das escolas normais e
toda a trajetoria de como foi idealizada:

UNIVESP TV. Escola Normal. 31 mar. 2015. Disponivel em: <https://www.
youtube.com/watch?v=ko8gMM2mfms>. Acesso em: 27 jan. 2017.

A consolidacao da escola normal foi um processo lento, que marcou profundamente
uma determinada forma de profissionalizacao dos professores. No periodo entre o final
do século XIX até 1930, os educadores eram formados pela chamada Escola Normal
da Capital (BRZEZINSKI, 1996). Ja na década de 1930, segundo Furlan (2008, p. 3.864):

Esse foi o modelo inspirador para a criacao do curso de Pedagogia no conjunto da
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, localizada em Sdo Paulo, antiga Faculdade
de Sdo Bento, que foi criada pelo Estatuto das Universidades Brasileiras e incluida entre
0s principais institutos que compdem a universidade, cuja proposta de criacdo teve
por objetivo a formacao de professores para do ensino secundario. Desde o seu inicio,
O curso formava bacharéis e licenciados, sendo os trés primeiros anos dedicados as
disciplinas de conteudo basicos e no quarto ano, curso de Didatica, permanecendo
nesse esquema até 1961,

Perceba que os cursos normais irdo ser o piparote para a criacdo dos primeiros
cursos de Pedagogia no Brasil. Furlan (2008) indica que o primeiro curso superior de
formacao de professores somente foi criado em 1935, pela Universidade do Distrito
Federal, que concedia uma ‘licenca magistral”. Esse curso se dividia em uma estrutura
que ficou conhecida como “3+1", formando tanto bacharéis como licenciados: a
duracgao de trés anos era destinada primeiramente aos bacharéis e, quando acrescida
de mais um ano de didatica, habilitava a licenciatura. A autora ainda salienta que esse
era um curso de didatica que abarcava todos os tipos de licenciados, ou seja, sem
diferenciacao entre eles.

Coordenagdo pedagodgica: contexto histérico e legislagdo



No tocante a formacdo em Pedagogia propriamente dita, a estrutura desse curso
fomentou discussdes sobre a identidade profissional do pedagogo que emergia, pois a
estrutura curricular aparentemente propiciava uma dicotomizacao entre os bachareéis,
formados para ocupar cargos técnicos — dai a énfase tedrica de sua formacao —, e
os licenciados, voltados a ministrar aulas — o que implicava em especializar-se em
didatica, sumarizada como pratica de ensinar, como se tal divisdo pudesse existir.

A atuacdo do supervisor escolar inicia-se nesse contexto, mas, especificamente
em 1931, eles eram denominados como “orientadores pedagogicos’, ja que agiam
de acordo com as normas prescritas pelos 6rgaos superiores e seu papel era o de
inspecao dos trabalhos dos demais profissionais da educagao.

Para que seja possivel compreender esse cenario, Silva (1999 apud FURLAN, 2008)
elabora uma espécie de genealogia sobre a identidade profissional do pedagogo, em
que descreve:

2.1.1 Periodo das regulamenta¢oes

Esse periodo, de 1939 a 1973, foi marcado profundamente pela tentativa de definir as
especificidades da profissdo do pedagogo e uma identidade aos proprios formandos.
Essa discussdo, grosso modo, aprofunda-se, especialmente entre os anos de 1960
e 1962, quando se intensificam os debates sobre a real necessidade de um curso
especifico de Pedagogia, dada a indefinicdo de suas bases curriculares. Até 1961, a
estrutura "3+1" permanece inalterada. Somente em 1962, com o Parecer n2 251, Valnir
Chagas, autor do documento, procurou redefinir o curriculo dos cursos, atendendo
a uma demanda de profissionalizar a mao-de-obra. Enquanto, em 1968, tem-se a
reforma universitaria, em 1969, Chagas, por meio do Conselho Federal de Educacao
(CFE), emite o Parecer n2 252, que define "a formacdo do professor para o ensino
normal (licenciado), e de especialistas para as atividades de orientacdo, administracao,
supervisdo e inspecao dentro das escolas e do sistema escolar” (FURLAN, 2008, p.
3.866. Esse decreto influenciou, de forma estéril, a delimitagcao do mercado de trabalho
quanto a formacao do pedagogo pela fragmentacao curricular que se apresenta em
1969, com a ideia de se formar o professor das séries iniciais. Pode-se reconhecer ai o
surgimento da “crise de identidade”.

Ainda devemos demarcar que, no inicio da década de 1960, o supervisor € o
profissional na area da educacao que assume a funcao de controlar e inspecionar a
escola, e detidamente sua atribuicdo implicava em treinar os professores, de forma
que eles fossem capazes de assegurar a proposta pedagogica tecnicista. Dessa forma,
0s supervisores cumpriam uma dupla tarefa: a de serem, por um lado, multiplicadores
dessa vertente tecnicista e, por outro, inspetores, com a finalidade de garantir que tudo
fosse executado tal como o planejamento.

Em termo legais, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, LDB n? 4.024/61,
compreendia a necessidade de profissionais especialistas, a fim de coordenar as
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atividades pedagodgicas nas escolas, com intuito de assessorar na execuc¢ao das
politicas educacionais ensejadas pelos sistemas de ensino do pais.

2.1.2 Periodo das indicagbes

Esse periodo, de 1973 a 1978, traz uma projecao da identidade do pedagogo, que
foi caracterizado por uma série de indicacdes do Conselho Federal de Educacao
(CFE) e representou um momento fortemente marcado pela atuacdo e pelos
encaminhamentos do conselheiro Chagas ao CFE. O objetivo central dessas indicacdes
era a reestruturacao dos cursos superiores de formagao de professores, No tocante
aos documentos legais elaborados, como parte do chamado "pacote pedagodgico’,
segundo a terminologia de Miranda e Ribeiro (2008). A indicacéo CFE n2 22/73 foi
aquela que justificou a iniciativa e tracou as normas gerais a serem seguidas em todos
0s cursos de licenciatura. Ja a indicacéo CFE n2 67/75 apresentou a orientagdo basica,
sendo consubstanciada pelas quatro outras indicagdes, a saber: CFE n2 68/75, que
redefinia a formacdo pedagodgica das licenciaturas; CFE n? 69/75, prevista, mas ndo
conduzida, que deveria regulamentar a formacao em nivel superior do professor
dos anos iniciais de escolarizacdo; CFE n2 70/76, que regulamentaria o preparo
de especialistas e professores da educacao; e CFE n2 71/76, que regulamentaria a
formacao superior de professores para a educacao especial.

A Lei LDB n2 5.692/71, em seu capitulo 5, art. 33, avigorou a responsabilidade do
supervisor de ensino, enquanto especialista de educacdo, uma vez que explicitou: "Art.
33. Aformacdo de administradores, planejadores, orientadores, inspetores, supervisores
e demais especialistas de educacao sera feita em curso superior de graduacdo, com
duracado plena ou curta, ou de pos-graduacao” (BRASIL, 1971, [s.p.]).

E fundamental que vocé perceba que o supervisor escolar acaba por ser o
profissional que tem poder institucional de empreender acdes que se dirigem tanto ao
corpo de docente, como em relacdo a proposta pedagogica da escola.

Dessa forma, a LDB n? 5.692/71 tratava, suscintamente, da profissionalizacao do
entdo ensino secundario na tentativa de unificar os antigos ensinos primario e medio,
eliminando as diferencas entre os ramos secundarios — agricola, industrial, comercial e
normal —, criando, assim, uma regulamentacao da organiza¢ao das atribuicdes dentro
da instituicdo escolar, entre elas a de supervisor pedagogico, que se definiu em meio
ao autoritarismo militar e o tecnicismo, afetando diretamente as questdes pedagogicas
e, Como consequéncia, todo o ambiente educacional.
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Por conta desse contexto de criacdo, a funcao foi rejeitada pelos professores,
uma vez que trazia consigo o papel fiscalizador e ndo de suporte ao trabalho
pedagogico. E, no decorrer dos anos, o supervisor educacional — que, por sua vez,
nasceu das habilitagbes dos cursos de Pedagogia e tinha o papel fiscalizador de
professores, totalmente ligado ao curso de Pedagogia, e a Lei de Diretrizes e Bases
n? 5.692/71, outorgada em pleno regime autoritario —, se viu obrigado a rever sua
posicao, considerando a dualidade de sua historia: cumprir um papel hierarquico que
lhe foi imposto, ou superar © cunho autoritario e promover os atores do contexto
educacional.

2.1.3 Periodo da proposta

Periodo entre os anos de 1979 a 1998 marcado pelos movimentos sociais
relacionados a educacao, os quais possibilitaram um novo momento em relacdo a
discussdo da identidade do pedagogo, nos termos de Furlan (2008, p. 3.868):
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Furlan (2008) afirma também que esse periodo foi marcado pela reativacdo do
Ministério da Educacgao e Cultura (MEC), que foi muito relevante na formulacédo e
consolidacdo da identidade e da formacao dos pedagogos. Ainda nesse contexto
historico, muitos foram os movimentos que comecaram a pensar a respeito da
educacao, sendo que o evento que constituiu 0 marco inicial para a reflexao de maior
envergadura sobre a formagao do educador foi o | Seminario de Educagao Brasileira,
realizado na Universidade de Campinas (Unicamp), em 1978, que trouxe como
tematica: "Funcdo e estrutura da pedagogia na educacao brasileira’.

Em 1980, foi realizada a | Conferéncia Brasileira de Educacao, na Pontificia
Universidade Catolica de Séo Paulo (PUC-SP). Ao mesmo tempo, o MEC retoma as
discussdes sobre as indicagcdes CFE n2 67/75, relativas as orientacdes basicas a serem
observadas e seguidas pelos cursos de licenciatura, e a indicacdo CFE n2 70/76, que
dispunha sobre a regulamentacdo dos requisitos para o preparo de especialistas e
professores da educacao. Nesse encontro, educadores, tedricos e especialistas
oriundos de varias regides do pais criaram o Comité Nacional de Pro-Reformulacao
dos Cursos de Formacgédo de Educadores.

A partir da década de 1980, o Comité se constitui como um relevante marco para
O pais que iniciava seu processo de redemocratizacdo, bem como os educadores
tornam-se protagonistas de sua historia, assumindo uma postura dialdogica e combativa
junto a nascente sociedade civil organizada, pois procuravam negociar e pactuar
NOVOS ruMmaos para O pais e para a educacao.

Miranda e Ribeiro (2008) indicam que, no ano de 1983, o Comité se transforma na
Comissao Nacional de Reformulac¢do dos Cursos de Formagdo do Educador, e, em
1990, na Associacdo Nacional para a Formacédo Profissional de Educadores (Anfope),
sendo esta Ultima um ponto de inflexdo na articulacao dos comités que foram criados
com o escopo de desenvolver atividades, bem como discutir a reformulacao dos
cursos de Pedagogia.

Sem duvida, a LDB n® 9.394/96 permitiu a alteragcdo de todo esse contexto que
descrevemos, pois seus artigos 62, 63 e 64 tratam da formacao e da identidade do
pedagogo, assim, o debate ganhou forca e centralidade nas reflexdes sobre os rumos
da educacao em nossa sociedade:

" Art. 62 A formacdo de docentes para atuar na educacao
basica far-se-a em nivel superior, em curso de licenciatura, de
graduacao plena, em universidades e institutos superiores de

educacdo, admitida como formagao minima para o exercicio

do magistério na educacao infantil e nas quatro séeries do ensino
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4. Periodo de decretos

Esse periodo, ou ainda, conforme os termos de Furlan (2008), identidade outorgada,
emerge, a partirde 1999, das discussdes entre a Comissdo de Especialistas de Pedagogia
(CEEP) e a Anfope, que culminaram na aprovacao das Diretrizes Nacionais para o
Curso de Pedagogia pelo Conselho Nacional de Educacao (CNE). A proposta, que era
bastante abrangente, inclui as fun¢des apresentadas para o curso de Pedagogia, bem
como abre possibilidades de atuacdo para o pedagogo; mas tambem define, com um
pouco mais de clareza, o perfil comum. A proposta se caracteriza pela “flexibilidade” ao
indicar conteudos basicos, conteuidos de aprofundamento/diversificacdo e os estudos
independentes. Sua base comum ¢é a docéncia, conforme citacdo de Furlan:
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Até o momento, estamos refletindo sobre a contextualizacdo que cruza
a formacdo dos profissionais e sua identidade profissional. Assim, reflita
quais sdo as possiveis marcas que o curso de Pedagogia ainda hoje
carrega, fruto dos impasses, avancos e retrocessos que marcaram seu
desenvolvimento historico.

Para realizar esta atividade, € recomendado que voceé leia o texto:

MIRANDA, M. I; RIBEIRO, M. L. L. Diretrizes curriculares nacionais para
o curso de Pedagogia: analise historica e politica. 2008. Disponivel em:
<http://www.simposioestadopoliticas.ufu.br/imagens/anais/pdf/EC13.
pdf>. Acesso em: 10 jan. 2017.

Em 20 de dezembro de 1996, foi promulgada a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, Lei n? 9.394/96. E, na sua redacéo, ainda ndo ficou clara a funcéo
do supervisor educacional, mas deixou implicito um papel articulador, com o objetivo
de garantir a qualidade de ensino.

Para Corréa (2009, p. 5), podemos refletir sobre a supervisdo educacional, onde
temos:

Agora, vamos analisar dois conceitos fundamentais dentro do contexto da
gestao escolar:

1. O supervisor € o profissional na area da educagdo que exerce uma
funcdo orientadora e fiscalizadora junto as instituicdes escolares. Ele
pode ser concursado ou destacado e, na maioria dos Estados, deve ter
graduagcao em Pedagogia ou pos-graduacdo em Educacdo. Note que,
30s sistemas de ensino, € licito, no uso de autonomia, estabelecer outros
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requisitos para os ocupantes de seus quadros. Afung¢ao supervisora fornece
apoio as escolas e faz a interface do Executivo com elas. Espera-se que
O supervisor desenvolva um trabalho articulador que ofereca subsidios
para novas politicas e novas formas de gestao, a fim de acompanhar
as transformacdes ocasionadas pelos contextos politico, econdmico e
social.

2. O coordenador pedagdgico tem como esséncia da sua atividade
realizar a formacao continuada da equipe docente, mas também deve ser
o articulador entre o projeto politico-pedagogico (PPP), a equipe escolar e
a comunidade, para que seja possivel alcancar os objetivos estabelecidos.
Assim, ele deve observar e orientar, tanto os docentes, como 0s alunos,
na escolha das melhores opcdes pedagogicas. Dessa forma, € correto
afirmar que sua acao se caracteriza por ser o parceiro mais experiente do
professor. Ele, conjuntamente com o diretor, trabalha para fazer da escola
um ambiente de aprendizagem, mobilizando todos os agentes/atores
educacionais na busca de uma educac¢do com qualidade.

Ja a historia da coordenacao pedagogica é relativamente recente, iniciada a partir
dos anos 1980, em substituicdo a supervisao pedagogica. A definicao do seu papel na
estrutura educacional ainda enfrenta muitos desafios.

Nos anos de 2010 e 2011, a Fundacao Victor Civita realizou uma ampla pesquisa
sobre os coordenadores pedagogicos brasileiros, em parceria com a Fundacao
Carlos Chagas e o Ibope Inteligéncia. O estudo foi conduzido em duas fases e teve
coordenacao geral da professora Dra. Vera Placco, com o objetivo de, na primeira
fase (quantitativa), levantar caracteristicas, percepcdes e opinides dos coordenadores
pedagogicos brasileiros, além de prover um retrato desse profissional e uma
investigacao da sua relacdo com a Educacao.

E Exemplificando

O papel central da funcdo do coordenador pedagogico € a formacao
de professores. Para que vocé possa se apropriar dessa pratica, citamos
a sua tematizagao como estratégia de melhorar o0 processo de ensino-
-aprendizagem.

Essa pratica € muito relevante dentro do contexto escolar, pois permite
que de fato o coordenador possa atuar Como um parceiro mais experiente
do professor.

A tematizacdo da pratica consiste em refletir em conjunto sobre como
O processo e as estratégias de ensino podem ser aprimoradas. Para que
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vocé aprofunde seus conhecimentos, € indicada a leitura da reportagem
realizada pela revista Gestao Escolar:

LOPES, N. Passo a passo da tematizacdo da pratica: confira os 11 passos
necessarios para conduzir um bom processo de tematizacdo da pratica.
Gestdo Escolar, abr. 2011. Disponivel em: <http://gestaoescolar.org.br/
conteudo/248/passo-a-passoda-tematizacao-da-pratica>. Acesso em: 10
jan. 2017.

Na segunda fase (qualitativa), buscou-se compreender como se estruturam
e se articulam as atribuicdes de coordenagao pedagogica em escolas de ensino
fundamental e medio, analisando as caracteristicas do perfil delineado na primeira fase.

Dados que valem uma analise e que foram apresentados no estudo que ouviu 400
coordenadores pedagogicos espalhados pelo Brasil, na primeira fase, e mais 20, na
segunda, sao:

No perfil da primeira fase, 90% foram mulheres com idade média de 44 anos,
e na segunda fase, 85% foram mulheres com idade média de 42 anos.

As duas fases sinalizaram que os coordenadores pedagogicos se envolvem
muito  com questdes administrativas, como atendimento telefénico,
solicitacdes de sistema, orientacdo aos pais, substituicao de professores, entre
outras.

Os coordenadores pedagogicos ingressaram na funcdo por meio de
concursos publicos.

60% deles ttm como primeira formacao o curso de Pedagogia.

Existe defasagem na infraestrutura e recursos na escola onde eles atuam.

Diante desse cenario de cada funcao, fica claro que, no ambiente educacional,
existem espaco e trabalho para todos os agentes/atores educacionais e que o
entendimento correto dos papéis € o que pode tornar o trabalho efetivo e eficiente.

Pesquise mais

Paraque vocé conhecamais sobre o perfildos coordenadores pedagogicos
no Brasil, € recomendada a leitura da pesquisa feita pela Fundacao Victor
Civita, em parceria com a Fundacao Carlos Chagas e o Ibope Inteligéncia:

FUNDACAOVICTOR CIVITA. O coordenador pedagdgico (CP) eaformacio
de professores: intencdes, tensdes e contradicdes. 2010. Disponivel em:
<http://www.fvc.org.br/estudos-e-pesquisas/2010/perfil-coordenadores-
pedagogicos-605038.shtml>. Acesso em: 10 jan. 2017.
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Sem medo de errar

Caro aluno, agora vamos refletir sobre a problematica de Paulo: para se aproximar
da equipe pedagogica, ele realiza uma dinamica de apresentacdo sobre si e sobre sua
atuacdo como coordenador pedagogico. Depois, reune a equipe ja instituida no local
para uma escuta ativa das percepcdes, dificuldades e expectativas com relacdo ao seu
trabalho e para apresentar, em contrapartida, seu plano de acao frente as necessidades
da comunidade e aos objetivos que envolvem seu trabalho.

Paulo também procura conhecer a realidade local e se posicionar enguanto
profissional que ira atuar junto a comunidade. Ele fez 0 mesmo percurso que fizemos
para compreender a historia do curso de Pedagogia e decide apresenta-lo dentro de
sua escola, para gue seus docentes possam refletir e conhecer também esse historico.
Aintencao de Paulo é que os professores se sintam pertencentes e instrumentalizados
dentro do cenario da educacgao atual, bem como desdobramentos de uma construgao
mais ampla e complexa de natureza historica. Ele acredita que somente com esse
conhecimento poderao se posicionar frente as duvidas correntes, aos entendimentos
do papel de cada um e ao objetivo comum existente entre a escola e a equipe.

Nessa linha, € possivel, primeiramente, ouvir da equipe quais sao os entendimentos
e conhecimentos do grupo em relacao a historia da educacao no Brasil e da
coordenacao pedagogica e, ainda, qual € a opinido de todos sobre a importancia da
funcao na escola, estimulando-os a refletirem que € dever de cada um contribuir para
a construcao de uma educacao comprometida com a qualidade. Logo, todos devem
contribuir com a especificidade de sua atuagao, e nao apenas com os conhecimentos
tradicionais.

Com base nesse conhecimento coletivo e compartilhnado, deveria ser forjado
um ambiente de crescente colaboracdo entre os seus membros que, além de
desenvolverem um sentimento de pertencimento, deveriam se sensibilizar para a
perspectiva de que quando a construcao acontece em grupo, ela se torna significativa
a todos e por isso mais facil de trabalhar e construir um PPP coerente com a realidade
da comunidade escolar.

Avancando na pratica
Reflexdo sobre os diversos papéis educacionais
Descricao da situagao-problema

A coordenacao pedagogica no Brasil passa por problemas de definicao interna
de funcdes e de acumulo de atividades administrativas, perdendo-se o foco das
atribuicdes prioritarias que devem ser desempenhadas dentro das escolas brasileiras
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Nesse contexto, Claudia, assim como a maioria das coordenadoras pedagogicas,
passou No concurso publico do Rio de Janeiro e, logo na sua semana inicial, recebe
como demanda da direcdo da escola as seguintes atribuicdes a desempenhar: garantir
e realizar o trabalho pedagogico coletivo; conferir se as classes estao limpas antes das
aulas; substituir professores que faltam; atender individualmente aos professores; e
cuidar da parte financeira da escola.

Como desempenhar os papéis fundamentais das funcdes — desenvolvimento
continuado da equipe de professores, articulacdo do PPP da escola e demais
atribuicdes — meio a essa realidade exposta?

Considerando o que ja pesquisamos e a funcao efetiva do coordenador pedagogico,
elabore um plano de acao para que Claudia possa abordar o diretor com proposta
e posicionamento sobre o seu papel frente ao grupo, bem como alinhamento de
expectativa.

Resolucao da situacdo-problema

Apds a reunido com o diretor e ciente de todas as funcdes que ele transferiu a
Claudia, ela deve elaborar seu plano de acao para trabalhar com a equipe seus objetivos.

Na primeira reuniao, ela podera realizar uma atividade de sensibilizacdo e empatia,
conforme a sugestdao que segue: solicitar que cada funcionario presente descreva
num papel uma situacao real do cotidiano profissional que tenha lhe causado um
grande estresse no trabalho e troque com os demais envolvidos. Aquele que receber
a situacao devera apresentar de forma criativa como solucionaria aquele problema.

Apos a apresentacdo, cada ator presente devera fazer uma breve explanagao sobre
a possibilidade ou ndo de agir como exposto, indicando as regras e normas que deve
sequir e o que podera incorporar daquela ideia. E importante que nesse momento
sejam apresentados aos participantes fontes de pesquisa e caminhos para sanar suas
duvidas. Perceba que esse € um momento rico para que Claudia explore que recebeu
tarefas que nao podem ser transferidas a um coordenador pedagogico, uma vez que
ela ndo teria como atender a demandas tado diversas, € que, por necessitar de ajuda
da equipe, ird delegar algumas daquelas atribuicdes que lhe foram dadas pelo diretor.

Apos esse momento de sensibilizacdo, Claudia pode construir um debate, utilizando
a técnica do World Café (trata-se de um processo de dialogo em grupos, que pode
levar de algumas horas ou alguns dias, Nos quais os participantes se dividerm em diversas
mesas e conversam em torno de uma pergunta central; 0 processo € organizado de
forma que as pessoas circulem entre os diversos grupos e conversas, conectando
e polinizando as ideias, tornando visivel a inteligéncia e a sabedoria do coletivo). O
objetivo da atividade € promover o entendimento coletivo sobre as atribuicdes de cada
funcionario dentro da escola, mostrando, até mesmo, que algumas das solicitacdes
feitas a ela ndo cabem a sua fungao e distorcem o papel do coordenador pedagogico..
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Faca valer a pena

1. A Coordenacao Pedagogica tem raiz na Supervisao Educacional, que
por sua vez se originou das habilitacdes dos cursos de Pedagogia e ao
longo dos anos vem sofrendo mudancas e desafios sobre seu papel e
identidade.

Considerando o processo historico que a Pedagogia sofreu no decorrer
dos anos, como se dava na sua concepcao inicial na grade curricular?

a) Dividindo-se em duas: licenciatura e bacharelado, com 3 anos de
Curso.

b) Com a licenciatura e com 4 anos de curso de conteudo.

c) Dividindo-se em duas: licenciatura e bacharelado, com 4 anos: 3 de
conteudos de base e 1 de Didatica.

d) Dividindo-se em duas frentes e com 4 anos de curso de conteudo.

e) Dividindo-se em duas: licenciatura e bacharelado, com 2 anos de
Curso.

2. Silva (2003) descreve quatro periodos para a génese da Pedagogia e
através deles retrata o caminho historico em busca de uma identidade e
futuro para este curso.

Considerando os periodos e suas descricdes, qual deles foi sinalizado
COmMo O mais longo e proveitoso, e qual a caracteristica mais marcante
a cerca disso?

a) O periodo da identidade questionada, 1939 a 1972, marcado pelo
tecnicismo.

b) O periodo da identidade projetada, 1973 a 1978, marcado pelo
desdobramento do curso de Pedagogia.

c) O periodo da identidade em discussdo, 1979-1998, quando a
Comissdo de Especialistas do Ensino de Pedagogia (CEEP), renovada
em 1998, acata o documento apresentado pela Associacdo Nacional
pela Formacdo dos Profissionais da Educacdo (Anfope).

d) O periodo da identidade em discussao, 1979-1998, marcado pela
participacao dos professores e estudantes universitarios.

e) O periodo da identidade projetada, 1980 em diante, marcado pelo
tecnicismo.
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3. Naura Syria Carapeto (2001, p. 93) considera que: "Como pratica
educativa, a supervisao educacional, independentemente da formacao
especifica em uma habilitacdo no curso de pedagogia, em cursos de
pos-graduacdo ou como conjunto de conteudos desenvolvidos no
curso de pedagogia, constitui-se num trabalho profissional que tem
O compromisso de garantir os principios de liberdade e solidariedade
humana, no pleno desenvolvimento do educando, no seu preparo para
O exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho e, para isso,
assegurar a qualidade do ensino, da educacéao, da formacdo humana”.

Considerando o apontamento de Carapeto (2001), qual a maior
diferenca de atuacao entre Supervisao Educacional e Coordenacao
Pedagogica?

a) O Supervisor Educacional tem como funcao estabelecer o papel
fiscalizador dentro das escolas e cabem ao Coordenador Pedagdgico
seguir suas orientacdes.

b) O Supervisor Educacional e o Coordenador Pedagogico sao indicados
pela Secretaria de Educacao e atuam basicamente nas mesmas funcdes
dentro da escola, por isso existem duvidas na necessidade da existéncia de
ambos.

¢) O Supervisor Educacional tem como atribuigdo garantir os cumprimentos da
legislacao na escola e ao Coordenador cabem as articulagcdes administrativas
internas junto ao Diretor.

d) O Supervisor Educacional € uma funcao que sera extinta considerando
as descricdes da Nova LDB e em seu lugar o Coordenador Pedagogico
realizara as articulacdes entre Secretaria de Educacao e Escola.

e) O Supervisor Educacional tem um papel articulador junto a escola
e atua, normalmente, na Secretaria da Educacao, ja o Coordenador
Pedagdgico trabalha diretamente dentro da escola e tem como
objetivo garantir a formacao continuada da equipe de professores e as
articulacdes educacionais nesse ambiente.

Coordenagdo pedagodgica: contexto histérico e legislagdo




Secao 2.2

A coordenacao pedagdgica e a legislacao em
Educacao

Dialogo aberto

Ql3, caro aluno!

Voltando ao nosso contexto de aprendizagem, Paulo assume a coordenacao
pedagogica de uma escola da zona leste de Sdo Paulo, e a equipe ainda nao tem
claro qual é o seu papel e quais sao as interfaces com os demais envolvidos no
processo educacional. Estudamos na se¢ao anterior que Paulo, ao assumir esse cargo,
necessitou sensibilizar sua equipe docente e a comunidade escolar para qual era a
sua real funcao no contexto escolar. Portanto, neste momento, vocé esta convidado
a refletir de forma mais aprofundada sobre seu papel na formacao continuada dos
professores.

O desafio com que ele se depara agora € que 0s professores mostram resisténcia
no momento de realizar as atividades no seu horario de formacao coletiva. Como
vocé sabe, as escolas publicas tém um horario destinado para a formacao docente.
Via de regra, ela ocorre no contraturno das aulas, com dia e horario preestabelecidos.

Na escola onde Paulo atua como coordenador, os professores estao habituados
a ndo realizar essa pratica de forma efetiva. De forma geral, esses encontros/reunides
eram caracterizados por serem uma mera formalidade, na qual os professores
compareciam apenas para ndo sofrerem nenhum tipo de san¢ao, mas nao estavam
"habituados” a desenvolver um projeto de formacgado coletiva e continuada.

Sendo assim, Paulo esta diante da seguinte situacao: os professores comparecem as
reunides de formacao, mas mostram-se resistentes em realizar as atividades propostas,
alegando gque sdo experientes, que ja conhecem oOs autores e textos propostos para
a formacao e que trocar informacdes sobre sua pratica cotidiana € ineficiente, uma
vez que cada sala de aula € uma e, dessa forma, pouco se aplica as experiéncias dos
colegas.
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Vamos, entdao, mais uma vez, ajuda-lo a compreender melhor a atuacao do
coordenador pedagdgico e suas bases com relacao a historia e legislacdo?

Nesta secao, vamos conversar sobre as Leis de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB)
no Brasil e o que elas trazem sobre o papel do pedagogo com foco na coordenagao
pedagogica.

Aprimeira LDB aprovada no Brasildata de 1961. Nointuito de oferecer uma educacgao
igualitéaria como direito de todos, foi proposto pelo entdo Ministro da Educacéo,
Clemente Mariani, o Projeto de Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, que
resultou, apos longo processo de tramitacdo, na primeira Lei de Diretrizes e Bases, n?
4.024, sancionada em 20 de dezembro de 1961.

Essa lei se dizia inspirada nos principios de liberdade e nos ideais de solidariedade
humana. Instituiu a educagao como direito de todos, podendo ser ministrada no lar e
na escola. E é no capitulo 4 que a lei aborda a formacgao dos professores e as funcdes
do pedagogo.

A formacao de professores, orientadores, supervisores e administradores escolares
destinados ao ensino primario e o desenvolvimento dos conhecimentos técnicos
relativos a educacao da infancia foram estipulados nessa lei da seguinte forma:
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A finalidade da formacao tanto de professores como de orientadores, supervisores
e administradores escolares, colocada pela Lei n2 4.024/61, é o desenvolvimento dos
conhecimentos técnicos relativos a educacao da infancia. A formacao de professores
para o nivel primario ocorre, conforme a lei, em escola normal de grau ginasial e grau
colegial. A primeira, para expedi¢cdo do diploma de regente de ensino primario, e a
segunda, de professor primario. E importante dizer que nessa lei ndo ha nenhuma
mencdo da formacao de professores para o ensino superior (AMARAL, 2011).

A Lei de Diretrizes e Base da Educacdo n® 5.692, publicada em 11 de agosto
de 1971, durante o regime militar, pelo presidente Emilio Garrastazu Médici, fixa as
diretrizes e bases para o ensino de 12 e 22 graus e da outras providéncias. Isso significa
que essa LDB ndo substitui a Lei n® 4.024/1961, mas a complementa. Nessa lei, &
possivel perceber que a linha autoritaria e tecnicista permanece enraizada em suas
descricdes. Prova disso € a: “Inclusdo da educacao moral e civica, educacao fisica,
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educacao artistica e programas de saude como matérias obrigatorias do curriculo,
além do ensino religioso facultativo”, em seu art. 72 (BRASIL, 1971, [s.p.]).

O foco dessa lei foi a reorganizagdo do ensino de 12 e 22 graus, visando a
profissionalizacdo do entdo ensino secundario, na tentativa de unificar o antigo ensino
primario e médio, eliminando as diferencas entre os ramos secundarios — agricola,
industrial, comercial e normal.

A formacgao dos especialistas em Educacao (administradores, planejadores,
orientadores, inspetores, supervisores e demais especialistas de Educacdo), a partir
da Lei n? 5.692, passou a ser realizada por meio de curso superior de graduacao com
duracao plena ou curta ou de pos-graduacao lato sensu.

Durante o Regime Militar, as normas orientadoras da Educacao sofreram alteragdes.
Em 1971, em meio ao "‘milagre econdmico brasileiro”, foi promulgada a Lei N 5.692,
com carater antidemocratico e tecnicista.

Pesquise mais

Para que vocé possa instrumentalizar seus estudos sobre o panorama
historico das legislacdes brasileiras relativas a Educagao, acesse o site do
MEC, que apresenta um resumo da historia da legislacdo brasileira:

BRASIL. Ministério da Educacdo. Apresentacdo. [s.d]. Disponivel em:
<http://portal. mec.gov.br/institucional/historia>. Acesso em: 10 jan. 2017.

Em relagao a formacdo de professores, as contribuicdes dessa lei ndo foram
ao encontro da melhoria, mas, sim, da precarizacao do processo de formacao de
professores, uma vez que a docéncia para 12 a 42 séries foi reduzida a uma habilitacao
dispersa em meio a tantas outras.

O Parecer n? 252/1969 instituiu as habilitacdes do curso de Pedagogia, entre elas a
supervisao escolar. A funcao de coordenador pedagogico tem suas raizes justamente
na supervisao escolar.

@ Reflita

Neste momento, sugerimos que voceé reflita, a partir dos estudos realizados
nesta secao, sobre a sua compreensdo da relevancia da atuagcao do
coordenador pedagogico como responsavel pela formacao continuada
dos professores e também como articulador do PPP, junto com outros
membros da equipe gestora, de forma a garantir uma gestao democratica
e participativa na escola.
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Na década de 1980, mais precisamente em 1985, acaba o periodo da Ditadura
Militar e se intensifica a luta pela redemocratizacao no pais.

Em 1996, a Lei de Diretrizes e Base da Educacdo n? 9.394 trouxe inumeras e
significativas mudancas para a educacao brasileira. Mesmo ainda com algumas
deficiéncias apos 20 anos de sua promulgacdo, ela foi a LDB que trouxe mais
contribuicdes a educacao brasileira. Seus principios sao:

Aformacéo em Educacdo, na Lein? 9.394/1996, traz novidades para os profissionais
da éarea, introduzindo como alternativa aos cursos de Pedagogia e Licenciatura os
institutos superiores de educacao e as escolas normais superiores.

Outra mudanca significativa foi a consideracdo e o incentivo da formacao
continuada e a capacitacao dos profissionais do magistério no local de trabalho ou em
instituicdes de educacdo basica e superior, incluindo cursos de educacao profissional,
cursos superiores de graduacao plena ou tecnoldgicos e de pos-graduacéo (BRASIL,
2013).
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Com relacao ao curso normal superior para a formacdo dos professores, 0 que
se identificou na pratica foram instituicdes que ofertavam uma formacao mais barata,
por meio de cursos de curta duracao, em escolas de qualidade questionavel, mantidas
pela iniciativa privada.

A formacao dos profissionais de educacao para administracao, planejamento,
iNSpecao, supervisao e orientacao educacional para a educagdo basica continua
sendo feita em cursos de graduacdo em Pedagogia ou em nivel de pds-graduacao.

A lei considera também a valorizacdo do profissional da Educacdo, estimulando
0 aperfeicoamento profissional continuado como parte da profissao; estabelece um
periodo reservado a estudos, planejamento e avaliacdo na carga horaria, além de
progressao funcional baseada e titulos, habilitacdo e avaliacao de desempenho.

Na vigéncia da lei n? 9.394/1996, foi aprovada a Resolugcdo CNE/CP n2 1, de 15
de maio de 2006, que instituiu as diretrizes curriculares nacionais para O curso de
graduacdo em Pedagogia, licenciatura. E por meio dessa legislacdo que o curso
de Pedagogia deixa de ser dividido entre bacharel (especialistas em Educacdo) e
licenciado (docéncia das séries iniciais), e todas as atividades do pedagogo passam a
ser compreendidas como ligadas a docéncia.

. Pesquise mais

Para que vocé possa aprofundar seus conhecimentos sobre a gestao
escolar, recomendamos a leitura deste compéndio de textos que abordam
os desafios que a equipe gestora enfrenta na construcdo de uma escola
comprometida com 0s processos de ensino-aprendizagem, bem como
com a qualidade da educacgao:

COLARES, M. L. I. S; PACIFICO, J. M; ESTRELA, G. Q. (Org.). Gestdo
escolar: enfrentando os desafios cotidianos em escolas publicas.
Curitiba: CRV, 2009. Disponivel em: <http://portalmec.gov.br/index.
php? option=com_docman&view=download&alias=217/0-livro-unir- 2009
Gcategory_slug=dezembro-2009-pdf&ltemid=30192>. Acesso em: 10
jan. 2017.

Apds passar pelas LDBs brasileiras e ver como ¢ contemplada a formacao de
professores e especialistas da Educacao, vamos resgatar um pouco a historia da
funcdo de coordenador pedagogico. Em decorréncia da promulgacdo da Lei n®
5.692/1971, muitos Estados instituiram a figura de um profissional comprometido com
a funcao supervisora com diferentes denominacdes (supervisor escolar, orientador
pedagogico, coordenador pedagogico), porém, sem uma definicdo clara.
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O papel do coordenador pedagogico, portanto, resulta em uma articulagao entre a
formacao continuada dos professores e a parceria junto ao diretor na implementagao
do PPP, por uma perspectiva democratica, participativa e consultiva. Assim, € correto
afirmar que sua funcao também esta direcionada a acompanhar o desenvolvimento
do processo de ensino-aprendizagem; logo, ele é o profissional que apoia 0s
professores e alunos, sempre com um olhar critico sobre os indicadores escolares,
tais como avaliacdo dos resultados dos alunos, diagnostico da situacdo de ensino e
aprendizagem, supervisao e organizacao das acdes pedagodgicas cotidianas (frequéncia
de alunos e professores), andamento do planejamento de aulas (conteudos ensinados),
planejamento das avaliacdes, organizacdo de conselhos de classe, organizacao
das avaliacdes externas, material necessario para as aulas e reunides pedagogicas,
atendimento de pais, entre outros.

Nessa mesma direcao, € correto afirmar que a funcao do coordenador pedagogico
€ essencialmente formativa, pois apoia e estimula os diferentes sujeitos internos e
externos, para que uma educacao de qualidade possa ser engendrada Nos espagos
educativos.

Devemos salientar que essa génese de sua funcao formativa torna o coordenador
pedagogico um profissional capaz de subsidiar a praxis docente com metodologias
e estratégias teodrico-praticas que possibilitem uma melhoria No processo de ensino-
-aprendizagem. Assim, o coordenador pedagogico se reveste de uma funcdo
formativa, ou seja, formar agueles que formam, de maneira a possibilitar a efetividade
de uma educacao comprometida com uma aprendizagem significativa.

Também devemos destacar que a fun¢cdo do coordenador pedagogico ndo e
estatica, isto €, ela apresenta contornos de acordo com as demandas das instituicdes
escolares, mas alguns desvios acabam por impedir que cumpra sua funcao como
formador. Entre as acdes que ndo deveriam ser realizadas pelos coordenadores
pedagogicos, mas que lamentavelmente ainda estdo presentes em suas atribuicoes
cotidianas, estdo: A) conferir se as classes estao organizadas e limpas antes das aulas;
B) fiscalizar a entrada e a saida de alunos; C) visitar empresas do entorno para fechar
parcerias; D) substituir professores que faltam; E) cuidar de questdes administrativas,
financeiras e burocracias em geral (PAULINA; SERPA, 2011).

D Exemplificando

Como estamos estudando, o papel do coordenador pedagdgico é
exercer a funcdo formativa junto a equipe docente, bem como atuar
como articulador da proposta pedagogica. Assim, ele deve estar atento
para Nao incorrer em desvios em sua funcao.
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Assim, perceba que o coordenador pedagogico pode se desviar de sua
funcao principal e acabar imerso em atividades de cunho burocratico-
-operacional que ndo sdo de sua responsabilidade, pois, ao estar mais
envolvido com as questdes administrativas, as quais via de regra sdo
demandadas pelo diretor, sofre descaracterizacao de seu papel como
mediador na escola, visto que ndo deve perder de seu horizonte
profissional seu compromisso com a formacao continuada dos docentes
e a consequente melhoria da aprendizagem dos alunos.

Embora essa profissao seja relativamente nova em termos de seu reconhecimento
nas escolas, bem como de sua normatizacdo, as mudangas ocorridas Nnos cursos
de formacao inicial, na graduacao, ou mesmo a auséncia de formacao continuada
especifica que desenvolva o reconhecimento das habilidades pertinentes ao
coordenador pedagdgico corroboram para que esse profissional entenda sua profissao
calcada nas experiéncias da docéncia, sem a especificidade de sua acdo. O excesso de
demandas enderecadas dos professores e dos diretores ao coordenador pedagogico
SO contribuem para um grande impacto em sua real constituicdo identitaria.

Como estamos estudando, o papel central da atuacdo do coordenador
pedagogico € a formacao continuada e coletiva dos professores; assim,
€ fundamental diferenciar as formacdes que a equipe docente pode ter:

1) Formacdo inicial: € aquela que os educadores recebem durante a
graduagao e tem como finalidade fornecer as bases de sua profissao,
seja em termos tedricos ou em termos praticos.
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2) Formacdo continuada ou em servicos: € aquela realizada apds o
processo de formacao inicial e pode ocorrer tanto da intencionalidade
do professor, quando da busca por cursos de aperfeicoamento ou
especializacao, bem como relaciona-se com a formacao que ocorre
de forma coletiva e participativa dentro das instituicdes em que atua
e e relativa a sua praxis cotidiana. Essa formacao €, grosso modo,
engendrada e articulada pelo coordenador pedagogico da escola,
haja vista sua funcao formativa.

Com o passar dos anos, o papel da instituicdo educacional, junto com todos 0s
seus atores (diretores, professores, supervisores, coordenadores pedagogicos), sofreu
inuUmeras mudancas e, com elas, um repensar do papel de cada um.

Ao professor, ndo cabe mais o papel de mero transmissor de conhecimento. Ele
deve ser capaz de instigar e estar comprometido com a formacao integral do aluno.
Assim, o desenvolvimento de sua formacao continuada € uma exigéncia dentro desse
cenario de aprendizagem continua e reflexiva.

Ao diretor, por sua vez, ndo cabe a funcao de chefe, mas de lider, que conhece
a realidade do contexto em que esta inserido, bem como as necessidades de sua
equipe. Sua atuagdo deve externalizar seu papel como articulador junto a toda a
comunidade escolar.

O supervisor educacional ndo exerce o papel meramente de fiscalizador, mas de
mediador entre as diretrizes das diretorias de ensino e as escolas, logo, deve relacionar-
-se com todos 0s agentes e orgaos educacionais na implementacao das diretrizes
institucionais e da legislacdo educacional, organizando, orientando e avaliando os
processos educacionais.

Mas e o papel do coordenador pedagogico? Considerando o contexto historico
e o vinculo de sua funcao, aliados a uma aparente falta de definicao legal de sua
existéncia e suas atribuicdes, encontra na formacao continuada da equipe docente
sua principal razao de ser. Vocé concorda que o coordenador pedagogico exerce
uma funcao estratégica, uma vez que vivemos em uma era de grande obsolescéncia
de informacdes, por um lado, e de rapido avanco tecnologico, por outro? Logo, ser
capaz de qualificar de forma continua, participativa e significativa a atuacdo docente ¢
um grande desafio.
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! Pesquise mais

Para que vocé possa aprofundar seus conhecimentos sobre a atuagao
da coordenacdo pedagogica, recomendamos a leitura da pesquisa
desenvolvida pela Fundacao Carlos Chagas por encomenda da Fundacao
Victor Civita, em 2010, que traz um quadro das atribuicdes do coordenador
pedagogico, considerando a legislacdo de cinco regides do Brasil:

FUNDACAO VICTOR CIVITA. O coordenador pedagdgico (CP) e a
formacao de professores: intencdes, tensdes e contradicdes. 2010.
Disponivel em: <http://www.fvc.org.br/estudos-e-pesquisas/2010/
perfil-coordenadores-pedagogicos-605038.shtml>.

Assim, finalizamos esta secdo indicando que a importancia do coordenador
pedagogico nas escolas € vital, haja vista que, como formador dos professores,
€ responsavel por engendrar transformacdes em diversos ambitos, tais como: as
condi¢des de aprendizagem, metodologias e sistemas de avaliacdo. Seu trabalho deve
focar o coletivo, envolvendo os outros educadores da escola, auxiliando todos na
Sua propria constituicao identitaria profissional, de modo que nao haja intersecgdes
ou acumulo equivocados de funcdes dentro da escola. Sua praxis € calcada na
acao-reflexdo-acao, de forma que possibilite a transformacao, o estudo e a mediagcao
do coletivo escolar.

Sem medo de errar

Para a reuniao de formacao coletiva com os professores, Paulo considera muito
relevante trabalhar as questdes pertinentes a legislacdo e suas articulacdes frente a
uma educacao comprometida com a qualidade. Ele ainda percebe que sua fungao
formadora, enquanto coordenador pedagogico, exige um processo de sensibilizagao
e de desenvolvimento de diversas estratégias participativas, capazes de mobilizar e
estimular a participacao de todos.

Como seu desafio era mobilizar os docentes a realizarem uma atuagdo efetiva nos
horarios de formacao coletiva, usou como estratégia:

. Dinamicas de grupo, pensando em perguntas norteadoras que estimulem
a pesquisa individual e coletiva e a troca do grupo acerca da concepgao
historica da educacao.

. Articulacdo de metodologias dialogicas para estimular os grupos a aderirem a
formacao, bem como trocarem experiéncias sobre a construgao coletiva do
conhecimento e do fazer no contexto escolar. Assim, divide os professores em
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diversas mesas, para conversarem, inicialmente, sobre uma pergunta central
e, depois, serem convidados a socializar no grupo suas reflexdes, atrelando-as
aspectos mais relevantes das leis e atribuicdes dentro da escola.

. Apresentacdo de um plano de trabalho para a formacao continuada dos
docentes em seu horario de formacgao coletiva, no qual indica:

1. No primeiro encontro, trazer um especialista da diretoria de ensino para
debater com os professores os desafios profissionais dos docentes no seculo
XXI.

2. Informar que, nas reunides de final de més, sera pedido que cada professor
compartilhne como os referenciais estudados impactaram em sua pratica
docente e quais dificuldades ainda enfrentam para consolidar suas praticas
pedagogicas.

3. Apresentar como as discussdes e atividades desenvolvidas nessas formacdes
coletivas estédo contribuindo para a consolidacao do PPP.

4. Apresentar a criacao de momentos individualizados para realizar a tematizagcao
da pratica e o atendimento personalizado aos professores.

Assim, Paulo pretende que essas atividades possam criar um processo de
problematizacdo e sistematizacao das praticas docentes, a fim de aprimorar a praxis
docente e melhorar a qualidade da educacdo em sua escola.

Avancando na pratica

A formagdo continuada dos professores: entraves e desafios

Descricdo da situagao-problema

Agora que vocé ja consolidou seus conhecimentos sobre o papel do coordenador
pedagogico dentro das instituicdes educacionais, reflita sobre o desafio enfrentado
por Maria, que atua como coordenadora pedagogica em uma escola particular, e que
nao realiza uma formacao coletiva e continuada dos professores, por duas razdes: a
primeira, relacionada a gestao da escola, por ser muito oneroso remunerar professores
para aléem das aulas atribuidas; e a segunda, pela recusa dos proprios professores
que nao aderem a proposta porque acreditam que, mesmo que recebessem pela
atribuicao, seu trabalho de pesquisa seria maior do que 0s ganhos que possivelmente
poderiam ter.

Assim, vocé ira junto com a diretora da escola apresentar uma proposta de horario
de formacdo coletiva e continuada dos professores no contraturno, com a finalidade
de aprimorar a proposta pedagogica da institui¢ao.
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Resolugao da situagdo-problema

A coordenadora Maria inicia a reunido apresentando que a LDB n? 9.394/96
salienta a necessidade de concepcao de educacao voltada ao pleno desenvolvimento
do educando, para o exercicio da cidadania e qualificacao para o trabalho. Deixa de
lado 0s aspectos tecnicistas e autoritarios e traz para dentro do ambiente educacional
uma gestao democratica, dando voz a comunidade escolar, com base em principios
como igualdade, liberdade, respeito, valorizacdo e qualidade.

E com base nessa concepcdo que justifica que, para que ocorra uma melhoria
efetiva da qualidade da educacao promovida pela escola, € fundamental que exista uma
articulacao direta entre a formacao continuada dos professores e o desenvolvimento
da proposta pedagogica.

Maria salienta como isso poderia ocorrer e declara que somente Com um processo
continuo e permanente de formacao dos professores isso sera possivel, pelas razdes
a sequir:

1. Problematizacdo da aprendizagem e das formas de ensinar e aprender
presentes na escola.

2. Estimulo a criacdo de uma cultura do trabalho coletivo, haja vista que 0s
professores tém atuado de forma isolada, ndo conseguindo multiplicar as
boas praticas existentes nas praticas pedagogicas individualizadas

3. Indicacdo de que esse processo de acompanhamento pedagogico e
de formacao coletiva e individual dos professores sera fundamental para
aproximar suas praticas as reais demandas da comunidade escolar.

4. Baixo impacto financeiro, pois os custos ndo aumentariam além de 5% dos
encargos ja pagos.

A coordenadora também realiza uma reunido de sensibilizacao com os professores
mostrando que a implantacao de um horario coletivo fixo de formacdo ira qualificar a
atuacdo docente, bem como apontar caminhos para enfrentamentos que atualmente
sao realizados de forma isolada por eles.
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Faca valer a pena

1. Quando fazemos uma analise sobre os dados levantados pela pesquisa
realizada pela Fundacao Victor Civita em junho de 2011, no Estado de Sao
Paulo, percebemos que as atribuicdes da Resolucdo n® 88/2007 apontada
no documento, trata da articulacdo pedagogica junto a professores e
comunidade escolar que o Coordenador Pedagogico deve fazer, com
0 papel de acompanhar e avaliar o processo de aprendizagem, atuar na
construcao de um espaco coletivo de construcao permanente da pratica
docente e assumir o trabalho de formacdo continuada dentre outras
questdes apontadas.

Considerando essa pesquisa e a questao historica apresentada, quais
0s grandes desafios que o Coordenador Pedagogico possui?

a) Seu maior desafio € prestar o concurso publico e comprovar a
experiéncia exigida por lei.

b) Seu maior desafio ¢é articular-se junto aos demais agentes
educacionais da escola em busca de um espaco coletivo de construcao
permanente da pratica pedagogica, efetivando a formacao continuada
e de qualidade do professor e, por consequéncia, melhorando a
qualidade da entrega ao aluno.

c) Seu maior desafio é articular-se junto aos orgaos educacionais
fora da escola, para garantir uma formacao de qualidade aos seus
professores.

d) Seu maior desafio é apresentar a todos os agentes educacionais as
questdes legais que envolvem sua funcdo e quais as atribui¢cdes de
cada um dentro da escola.

e) Seu maior desafio é se posicionar frente a diretor e supervisor
educacional como o principal articulador pedagdgico na escola.

2. Quando olhamOs @ LeI ..o , durante o
regime militar do presidente Emilio Garrastazu Médici, percebemos que
a linha autoritaria e tecnicista permanece enraizada em suas descricdes,
prova disso ¢ a: “Inclusdo da educacao moral e civica, educacao fisica,
educacdo artistica, e programas de saude como matérias obrigatorias do
curriculo, além do ensino religioso facultativo’, em seu art. 72 (BRASIL,
1971)

Complete o texto com a Legislacao correta.

a) Lei de Diretrizes e Base da Educacdo n? 5.692, sancionada em 11 de
agosto de 1971,
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b) Lei de Diretrizes e Base da Educacado n? 9.394, sancionada em 20 de
dezembro de 1996.

c) Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo n® 4.024, sancionada em 20
de dezembro de 1961.

d) Lei de Diretrizes e Base da Educacao n? 5.692, sancionada em 9 de
agosto de 1970.

e) Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo n? 4.024, sancionada em 1 de
janeiro de 1961.

3. Na vigéncia da Lei n? 9.394/1996, foi aprovada uma Lei que modifica o
curso de Pedagogia. Ele deixa de ser dividido entre bacharel (especialistas
em educacdo) e licenciado (docéncia das séries iniciais) e todas as
atividades do Pedagogo passam a ser compreendidas como ligadas a
docéncia.

Qual foi essa legislacdo?

a) A Resolugcao CNE/CP n2 1, de 15 de maio de 2006, que instituiu
as Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Graduacao em
Pedagogia, licenciatura.

b) A Resolucdo CNE/CP n2 2, de 12 de julho de 2015, que define as
Diretrizes Curriculares Nacionais para a formacdo inicial em nivel
superior (cursos de licenciatura, cursos de formacdo pedagdgica
para graduados e cursos de segunda licenciatura) e para a formacao
continuada.

c) A Resolucdo CNE/CP n2 1, de 11 de fevereiro de 2009, que
estabelece as Diretrizes Operacionais para a implantagdo do Programa
Emergencial de Segunda Licenciatura para Professores em exercicio
na Educacado Basica Publica.

d) A Resolugao CNE/CP n? 1, de 17 de novembro de 2005 que altera
a Resolugdo CNE/CP n® 1/2002, que institui Diretrizes Curriculares
Nacionais para a Formacao de Professores da Educacao Basica, em
nivel superior, curso de licenciatura de graduacao plena.

e) A Resolugdao CNE/CP n? 1, de 18 de fevereiro de 2002, que institui
as Diretrizes Curriculares Nacionais para a Formacao de Professores
da Educacdo Basica, em nivel superior, curso de licenciatura, de
graduacao plena.
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Secao 2.3

O coordenador pedagdgico: sua importancia no
contexto escolar

Dialogo aberto

Caro aluno, quando voltamos ao Nosso contexto de aprendizagem no qual Paulo
assume a coordenacao pedagogica de uma escola da zona leste de Sao Paulo e a
equipe ainda nao tem claro qual € o seu papel e as interfaces com os demais envolvidos
no processo educacional, um dos desafios € envolver todos os agentes educacionais
no olhar pedagogico.

Entre as atividades que Paulo realiza em seu cotidiano, como coordenador
pedagogico, e possivel citar: momentos para estudo e desenvolvimento pessoal e
profissional da equipe de professores; producao de relatorios trimestrais, semestrais ou
outros formatos que registrem os desafios enfrentados no periodo e os aprendizados
adquiridos; e analise dos relatorios que diagnosticam as condicdes pedagogicas
gerais da escola, a fim de desenvolver novas praticas de ensino direcionadas a essas
circunstancias.

Uma demanda que Paulo tem encontrado pelos sujeitos internos (alunos e
professores), bem como externos (responsaveis pelos alunos) € a diversificacao de
estratégias metodologicas com énfase em recursos tecnologicos. Assim, ele devera
realizar formacdes com a equipe docente que sejam capazes de atender a essa
demanda, bem como dar uma devolutiva a comunidade escolar externa. Seu desafio
€ capacitar os professores, pois, em sua equipe, ha agueles com dificuldades basicas
de manusear computadores, mas ha tambéem aqueles que conhecem muito bem
diferentes recursos.

Assim, nesta secdo, teremos como foco refletir sobre a relevancia do papel
do coordenador pedagogico como articulador das relacdes entrecruzadas na
comunidade escolar. Perceba que o coordenador sera compreendido como um
parceiro importante junto ao diretor escolar na lideranca da comunidade escolar.

Vamos estudar e ajudar Paulo a pensar nos melhores caminhos e estratégias para
resolver essas questoes?
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Nao pode faltar

Nesta secdo, avancaremos sobre o trabalho do coordenador pedagogico. Lembre-
se de que, nas se¢des anteriores, voltamos nossa atencao ao contexto historico da
constituicao da identidade profissional do coordenador pedagogico. Como vocé
deve ter percebido, sdo varios os desafios atrelados ao seu oficio, pois, mesmo com a
esséncia de sua praxis como formador da equipe docente, € realizada uma atividade
estrategica de articular essa formagao com a proposta pedagogica do projeto politico-
pedagogico.

Dessa forma, o coordenador pedagdgico se envolve em atividades tais como:
questdes administrativas, atendimento e orientacao a comunidade escolar, com a
propria organizacao da estrutura escolar. Como ja salientamos anteriormente, ele
deve cuidar para evitar desvios de sua func¢do principal. De acordo com a pesquisa
realizada pela Fundacdo Victor Civita em parceria com a Fundacgao Carlos Chagas e
o Ibope Inteligéncia nos anos de 2010 e 2011, sobre os coordenadores pedagodgicos
brasileiros, intitulada O coordenador pedagogico (CP) e a formagdo de professores:
intencdes, tensdes e contradicdes, foi indicado que o desvio de funcdo ocorre em
muitas escolas, por diversos motivos — entre eles, os mais frequentes sao desde uma
necessidade da escola, a falta de profissionais ou, até mesmo, o nao entendimento da
importancia desse profissional e suas caracteristicas educacionais para a garantia da
qualidade da educacao.

As relacdes existentes entre os gestores, professores e o coordenador pedagogico
devem estar direcionadas ao planejamento do projeto educativo para a comunidade
escolar e a efetivacdo de uma educacao de qualidade. A articulagao e a mediagao
com uma proposta pedagogica transformadora, dialdgica e participativa devem ter
centralidade na efetivacao dessas relacoes.

Essa percepcdo demanda perceber que a organizacao do trabalho pedagogico
€ essencial, devendo, assim, ser bem planejada e estruturada, o que implica em uma
atribuicdo nevralgica da atuacao do coordenador pedagogico.

Para Soares (2012, p. 2):
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@ Reflita

De acordo com a citacao de Soares (2012), é possivel perceber que a
centralidade da organizacao escolar esta focada nas acdes pedagogicas,
especialmente, Nnos pressupostos presentes no PPP. Assim, reflita: Por
que existem tantos desvios de funcao do coordenador pedagdgico
no ambiente escolar? Quais sdo 0s caminhos para a validacao desse
profissional na atuagdo pedagogica junto a professores e demais sujeitos
presentes No cenario educacional?

Quando olhamos para as suas atribuicdes e aprofundamento das pesquisas acerca
da identidade profissional e as funcdes da atuacdo do coordenador pedagogico, €
possivel perceber que, embora existam muitas distincdes dadas a realidade complexa
e multicultural das diferentes regides do Brasil, € iminente salientar que se trata de
um profissional fundamental para a formacao dos professores, bem como todas as
atividades relativas ao desenvolvimento pedagogico da escola e tudo o que compde
€SS€e Processo.

{2‘35" Assimile

Sobre a atuacdo do coordenador pedagogico, € fundamental
salientarmos que ele deve compreender a escola como um espaco de
construcao continua do conhecimento, ou seja, a escola deve ser o locus
privilegiado para o desenvolvimento amplo dos saberes. Assim, © ensino e
a aprendizagem devem ser trabalhados sob diversas oticas e perspectivas,
tal como a formacgao dos professores. O coordenador pedagdgico € um
educador-formador responsavel por articular, junto com a construcao
do conhecimento, valores como: ética, cidadania e relacdes pautadas na
solidariedade. A efetividade de suas acdes exige além de uma formacao
inicial e em servico consolidada. Ela demanda, ao mesmo tempo, um
grande engajamento para engendrar a¢cdes de integracao e inclusao das
praticas pedagogicas com o PPP. Assim, note que 0 éthos de sua agao nao
se restringe a uma mera instrumentalizacdo, mas a um desenvolvimento
integral dos sujeitos da comunidade escolar.

Neste momento, devemos destacar uma outra vertente dos desafios enfrentados
pelo coordenador pedagogico. Em muitos casos, quando o coordenador pedagogico
inicia suas atividades na funcao, percebe uma grande lacuna entre 0 que estudou
como ideal de atuacao e a realidade que se depara na pratica. Assim, muitas pesquisas
relatam que os coordenadores pedagogicos acreditam que sua formacao inicial
foi insuficiente para atender as demandas do contexto no qual atuam. Assim, vocé
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concorda que o coordenador pedagogico também necessita de uma formacao em
servico? Outro ponto que gostariamos de chamar sua atencdo € para o fato de que a
formacao coletiva e continuada que realiza com seus professores servira de base para
a formacao de novos coordenadores pedagogicos no futuro.

Seus desafios profissionais sdo diversificados e complexos, haja vista que sua
atuacao reflete na possibilidade de relacdes entrecruzadas entre 0s sujeitos internos e
externos, a fim de permitir a construcao de uma ambiéncia democratica e participativa.
Assim, ao fomentar e planejar projetos, formacdo docente, acompanhamento do
grupo de professores, articulagoes de trabalhos coletivos, articular e organizar o PPP
da escola, exerce uma fung¢ao primordial para a qualificacao do trabalho pedagogico.

O

Exemplificando

Nesta secdo, refletimos sobre a necessidade de uma formacao em servico
propria e especifica para o coordenador pedagdgico. Assim, apesar de
algumas palestras e cursos ofertados pelas Diretorias de Ensino auxiliarem
na complementacao da formacao do coordenador, ele deve receber
e participar de programas e ac¢des especificas para sua atuacao. Dessa
forma, salientamos que os conteudos imprescindiveis para qualificacao
de seu trabalho sdo:

1) Discussdo sobre sua identidade profissional e os desafios
enfrentados pelos seus pares; 2) Concepgao de formagdo continuada,
Ou seja, compreensdo da esséncia e especificidade dessa atuacao; 3)
Discussao de tematicas relacionadas a lideranca, gestdao de conflitos e
relacdes interpessoais; 4) Planegjamento e conducdo dos momentos
de formacdo coletivas; 5) Estratégias de avaliagcdo para acompanhar
e orientar sobre formas efetivas desse importante momento de
reflexdo sobre a aprendizagem; ©6) Conhecimento de diversificados
instrumentos metodologicos e didaticos; 7) Tematizacdo da pratica; 8)
Compartilhamento de boas experiéncias.

Assim, é fundamental que, antes de elaborar o seu planejamento e de
trazer suas sugestdes de trabalho, o coordenador pedagogico conheca
seus professores, suas historias e seus interesses Como pessoas € CoOmao
profissionais, para que lhes faca sentindo qualquer tipo de formacao
pedagogica e acompanhamento. Sua relacdo com os pares tambem
devera forjar uma pratica democratica de construcao de uma educagao
com qualidade.

Para conhecer mais sobre esse assunto, recomendamos a leitura desta
reportagem da revista Gestdo Escolar:
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SERPA. D. Coordenador pedagogico também precisa de formacgdo
continuada. Gestdo Escolar, jul. 2011. Disponivel em: <http://
gestaoescolar.org.br/conteudo/468/coordenadorpedagogico-
tambem-precisa-de-formacao-continuada>.

O coordenador pedagogico, portanto, atua na direcdo de promover junto aos
professores a definicdo dos conteudos curriculares e as melhores estratégias de ensino-
-aprendizagem, refletindo sobre os objetivos, metodologias, praticas, avaliagdes, o que
se desdobra em ac¢des que permitem que a escola alcance seus objetivos gerais e
especificos. E por isso que a sua funcdo ndo € ser uma figura fiscalizadora da equipe
de professores. Ao contrario, cabe a ele um trabalho de parceria e de formagao desses
profissionais, com acdes de desenvolvimento e suporte, tanto pratico como teorico.

Pesquise mais

Para aprofundar seus conhecimentos sobre a relevancia do coordenador
pedagogico e suas interfaces com o PPP, indicamos a seguinte leitura:

DANTAS, A. C. da C; COSTA N. M. de L. (Org.). Projeto Politico-
-Pedagdgico do IFRN: uma construcao coletiva. Documento base. Natal:
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, 2012. Disponivel
em: <http://portalifrn.edu.br/institucional/arquivos/documento-base-do-
ppp>. Acesso em: 10 jan. 2017.

Sugerimos também o acesso a este audiolivro, que nos possibilita
aprofundar o olhar para a formacao continuada dos docentes, papel esse
fundamental na atribuicdo desse formador:

TOCALIVROS. O coordenador pedagdgico e a formagao
docente. 29 abr. 2016. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=2IsGTgnlxtw>. Acesso em: 10 jan. 2017.
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Para Fusari (2011), o coordenador pedagogico deve atuar como um articulador, um
mediador, um maestro, que exerce a fungao essencial de transformador da realidade

escolar.

Essa seria uma das razdes para nao ficar absorto em questdes burocraticas ou
financeiras da escola. Suas acdes e atividades devem estar voltadas as questdes
pedagogicas e, por consequéncia, seus desdobramentos qualitativos que impactam
a sala de aula.

No tocante a relacdo com a comunidade, ele deve estar aberto e receptivo as suas
demandas, mas isso nao implica que deva exercer um vies assistencial em relacdo a
elas. Sua funcado e contribuir com a comunidade externa, articulando e aproximando-a
da escola, mobilizando os saberes que atendam as demandas, podendo, dessa forma,
promover e estimular palestras e atividades formativas. Um exemplo muito proficuo
desse tipo de mobilizacdo € o Projeto Pedagogico da Prefeitura Municipal da Cidade
de S3o Paulo, que busca por meio do Trabalhos Colaborativos de Autoria (TCA)
mobilizar os saberes escolares de forma a atender as demandas que emergem da
propria comunidade em que a escola esta inserida (SAO PAULO, 2014).

Essa € uma outra vertente que sinaliza para a relevancia do trabalho de
coordenacgao e a construcao de uma ambiéncia democratica pelo vies da participagcao
com a comunidade. Perceba que, quanto mais o coordenador pedagdgico imprime
complexidade nas relacdes que estabelece, mais consegue que © COMPromMisso com
uma educacdo de qualidade seja um compromisso coletivo, e Nndo apenas o projeto
de uma pessoa especifica.

Aescola deve ser compreendida e organizada COmo um espaco em que existe uma
relacao dialética entre seus produtores e sua fungao social, haja vista que, ao mesmo
tempo em que reproduz sua funcao social, tambeéem atua na sua transformacao,
trazendo outros enfoques, promovendo, dessa forma, um movimento continuo
de reflexdo, reacao e reorganizacdo ou, COMO ja mencionamaos anteriormente, de
acao-reflexao-acdo. A escola tambem deve ser 0 espaco para a promocao da
criatividade e da inovacao, e isso tambem implica na participacdo de seus sujeitos.
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Vocé deve imaginar que o coordenador pedagogico, em conjunto com a equipe
docente, realiza uma funcdo investigativa e pesquisadora, basal, para que novas
propostas, ideias e concepcdes pedagogicas possam ser incorporadas ao cotidiano
escolar.

Nessa mesma direcdo, encontramos a reflexdo de Orsolon (2001), que compreende
O coordenador pedagogico como um agente de mudancas dentro do contexto
escolar, isto €,

Os diretores, de maneira geral, compreendem que o coordenador pedagogico
faca parte da equipe relacionada a gestao escolar, mas um embate pode ocorrer
nessa relacao, pois nao deve ser atribuicao do coordenador pedagogico cuidar da
infraestrutura da escola. Essa atribuicdo cabe ao diretor ou seu vice, que se articularam
junto aos 6rgaos responsaveis na ocasiao da necessidade de melhoria estrutural. Um
risco que o coordenador pedagogico pode incorrer € o de ficar imerso em atividades
administrativas e burocraticas e se distanciar de sua real funcao, que € a formacao
docente coletiva e continuada.

Para os professores, a percep¢ao sobre as atribuicdes do coordenador pedagdgico
ndo se distancia muito da referida por alguns diretores. Sabemos que existem escolas
muito estruturadas em suas relagdes, o que faz com que sejam capazes de diferenciar
as duas atribuicdes. Entretanto, ha equipes docentes que acabam por considerar
O coordenador como um membro da equipe gestora responsavel por atender as
diversas demandas escolares.

Isso leva a uma visdo errbnea, na qual toda a responsabilidade da escola —
conferindo-lhe os cuidados com os professores, alunos, parte administrativa,
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emergéncias ocorridas durante o periodo escolar, organizacdo dos horarios, secretaria,
até mesmo as acdes de fiscalizacdo e controle — recai sob a égide de suas atribuicdes.
Assim, perceba que, apesar de estar diretamente relacionado as funcdes de formacao
docente, ndo sao suas atribuicdes ser o responsavel por questdes de indisciplina dos
alunos, ja que deve ser inerente a fun¢ao docente saber gerenciar os possiveis conflitos
gue emergem na sala de aula.

Desse modo, os professores devem conceber o coordenador pedagdgico como
um ponto de apoio para suas demandas e dificuldades, mas ndo alguém a quem
eles possam terceirizar atribuicdes que nao lhe competem diretamente. Um outro
exemplo nessa mesma direcao esta relacionado a execuc¢ao de eventos gerais da
escola, pois ao coordenador pedagogico cabe orientar aqueles projetos e eventos
gue tenham cunho pedagogico, e nao obrigatoriamente se envolver na execucao da
atividade em si. Entretanto, perceba que o objetivo aqui ndo é sinalizar que ele nao
deva acompanhar, orientar e subsidiar todas as etapas.

Por ultimo, vamos refletir sobre sua interface com a supervisdo escolar. Como ja
apontamos em outro momento, a funcao exercida pelo supervisor escolar € articular,
orientar e fiscalizar como esta ocorrendo a implementacao das diretrizes promovidas
pelos orgaos publicos ligados a Educacdo dentro do ambito de cada contexto escolar.

Assim, a parceria entre o coordenador pedagogico e o supervisor escolar deve ser
muito proficua, a medida que a coordenacao realiza a mediacao entre as diretrizes
recebidas pelos diretores dos supervisores e que deverdo ser implementadas pelos
coordenadores junto a equipe docente. Perceba que a formacdo coletiva, docente
e partilhada deve perpassar, debater e internalizar tais diretrizes. O coordenador
pedagogico deve subsidiar o trabalho docente, apresentando 0s marcos legais que
constituem a profissao docente.

Nessa mesma direcdo, teremos que deve ser parte da rotina do coordenador
pedagogico:

. Produzir relatorios trimestrais, semestrais ou outros formatos que registrem
os desafios enfrentados no periodo e os aprendizados adquiridos, para a
utilizacdo nos proximos planejamentos e para a ciéncia do diretor.

. Auxiliar o diretor na construcao do PPP.

. Garantir a realizagdo semanal do horario de trabalho pedagogico, visando a
troca de experiéncia que qualifigue as demandas de cunho pedagogico.

. Dar atendimento individual aos professores com o objetivo de acompanhar
de fato a acdo docente, criando estratégias de formacao, tais como a
tematizacao da pratica.

. Conhecer e indicar base tedrica para nortear a reflexao sobre as praticas

Coordenagédo pedagdgica: contexto historico e legislagdo



docentes, além de capacitacdes pedagogicas para o desempenho da funcao,
por meio de estudos coletivos, circulos de estudos, pesquisas e tantas outras
ferramentas.

. Realizar uma formacado em servico junto aos seus pares garantindo que o seu
processo de formacao também seja critico e reflexivo.

Para finalizarmos esta unidade, vocé esta convidado a uma Ultima reflexdo:
estudamos que a formagdo da equipe gestora foi marcada por uma série de
indefinicdes, idas e vindas, o que, em determinados momentos, marcou posicoes
mais autocraticas, e em outros, uma participacao mais efetiva dos diversos atores que
compdem a comunidade escolar. Tendo esse cenario como pano de fundo, qual
vocé acredita que possa ser a real dimensao do trabalho do coordenador pedagdgico
como um membro da equipe gestora, comprometido com a gestdo democratica da
escola, bem com o desenvolvimento de uma educacao de qualidade?

No intuito de estimular sua reflexdo, deixamos as reflexdes de Fonseca (2006,
p. 20) sobre a relevancia do coordenador pedagogico:

Sem medo de errar

Ao longo desta secao, estudamos que o coordenador pedagogico deve ser
responsavel por ser um pesquisador e um motivador capaz de engendrar a inovagao
dentro do contexto escolar.

Assim, o desafio de Paulo era atender a uma demanda interna e externa que
permitisse a incorporacao de novas tecnologias para as praticas didaticas da escola. Seu
primeiro passo foi pesquisar sobre novas metodologias de ensino-aprendizagem que
privilegiassem a incorporacao de novas tecnologias como ferramentas estimuladoras
da construcao do conhecimento por parte de alunos e professores.
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Nesse processo, Paulo deparou-se, em suas pesquisas, com as metodologias
ativas da educacdo, um arcabouco bem vasto de possibilidades, mas que tem
como eixo o aluno como protagonista Na construcao do processo. Muitos teoricos
dessas metodologias ativas enfatizam a necessidade de problematizacao dos
conhecimentos, desvinculando-se, assim, das praticas tradicionais de ensino, bem
como da proeminéncia para o processo de aprendizagem.

Para elaborar um planejamento das acdes pedagogicas de formacao coletiva, Paulo
realiza uma reunido envolvendo toda a comunidade escolar e desenvolve uma escuta
ativa sobre as demandas, anseios e desejos por mudancas. Ele percebe a necessidade
de desenvolver um plano de formacgao continuada e coletiva com seus professores
para qualifica-los em termos tedricos. Compreendendo que sua acao € dialogica e
dialética, promove uma serie de leituras e discussdes em grupo sobre a percepcao de
cada um e suas sugestdes de melhorias no processo educacional, frente a proposta
apresentada. Tal construcdo caracteriza-se por ser coletiva, dialdgica e formadora.

Outra questao que emergiu de suas pesquisas foi a incorporacao da tecnologia
como ferramenta nesse processo. Vocé deve selembrar de que um dos enfrentamentos
de Paulo era o fato de haver professores na sua equipe muito familiarizados com o uso
das tecnologias, enquanto outros apresentavam grandes dificuldades.

Para sanar esse problema, ele ressalta o viés de formacao coletiva dos professores,
ou seja, cria duplas e trios de docentes, agrupando mais experientes com aqueles com
maior dificuldade, a fim de que a formacao ocorresse “para” 0 grupo e "pelo” o grupo,
reverberando o movimento dialético de acao-reflexdo-acao.

Cabe ainda mencionar que, durante todo esse processo, depois das discussdes
e construcdes coletivas, sempre foi produzida uma documentacao, relacionando o
planejamento, a proposta inicial e as acdes praticas que iriam ser incorporadas pela
equipe docente, tendo em mente que, a cada etapa do desenvolvimento, a formagao
flexibilizava suas concepcdes para manter o rigor metodologico e, ao mesmao tempo,
atender as novas demandas.

Ainda em parceira com a direcao escolar, cria mecanismos que possibilitem o uso
de recursos tecnologicos de forma mais ampla e efetiva.

Por ultimo, apos consolidar esse processo de formacao junto aos professores,
ele marca uma reunido com a comunidade escolar externa, especialmente com os
responsaveis pelos alunos, para apresentar as novas estratégias de aprendizagem que
envolvem o uso das metodologias ativas e das novas tecnologias.
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Perceba que, em todas as etapas desse plano de formacao, foram feitas alusdes
ao PPP para basear em que medida estavam sendo cumpridos os valores, objetivos e
metas expressos por esse documento.

Avancando na pratica

Coordenador pedagodgico: desafios a desbravar

Descricdo da situagao-problema

‘Mais do que resolver problemas de emergéncia e explicar as dificuldades de
relacionamento ou aprendizagem dos alunos, seu papel € ajudar na formacao dos
professores” (AUGUSTO, 2006, [s.p.]).

Esse, sem duvida, € um dos grandes desafios do coordenador pedagogico. Agora,
vamaos imaginar gue VOCé passou em um concurso publico para outra cidade, em
uma nova unidade de ensino. Nessa nova unidade, seu primeiro grande trabalho sera
desenvolver uma formacao para um grupo de 15 professores, oriundos de outras
escolas, seja por meio do processo de atribuicdo, ou por meio de um processo de
remanejamento. Esse grupo de novos professores ira atuar com os alunos do ensino
medio gue iniciarao seu ano letivo em dois meses. Assim, elabore um plano de
desenvolvimento para os professores, considerando estratégias participativas e um
processo de acompanhamento do trabalho pedagdgico no decorrer do ano letivo.

Resolucao da situacdo-problema

Sua primeira acao foi planejar a recepcao desses novos docentes, o que implica
no desenvolvimento de atividades de integracdo, com o objetivo de conhecimento
do grupo e reconhecimento da potencialidade de cada um. A estratégia escolhida
por voceé foi, por meio de uma abordagem ludica, pedir que cada um desenhasse o
que traz de bom da sua vida e outras experiéncias profissionais que vao agregar na
composicao do grupo. Depois, foi realizado um momento de socializacdo, no qual os
docentes compartilharam em plenarias suas impressoes.

Sua segunda acdo foi a pactuacdo de um contrato coletivo de trabalho, no qual
todos se comprometem a contribuir de forma construtiva e participativa no grupo.

Uma terceira acao relacionou-se com a explanacao e a sondagem sobre as duvidas
gue poderiam surgir a respeito da escola, das atribuicdes docentes e sobre a proposta
pedagogica. Foi apresentado um panorama do cenario atual da comunidade escolar.

A quarta acdo caracterizou-se por apresentar, além do PPP, o regimento escolar
e o significado da funcdo do coordenador pedagogico na mediacdo das acdes que
envolvem o desenvolvimento das praticas pedagogicas € o proprio processo de
formacgao em servico existente na escola.
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Por ultimo, foi realizado um atendimento individualizado com os professores para
compreender as demandas especificas de cada profissional e como elas mobilizariam
novas acoes por parte da coordenacao pedagogica.

Faca valer a pena

1. "Em algumas redes de ensino, ele é chamado de orientador, supervisor
ou, simplesmente, pedagogo. Emoutras, de coordenador pedagdgico, que
€ como GESTAO ESCOLAR sempre se refere ao profissional responsavel
pela formacao da equipe docente nas escolas. Nas unidades que contam
com sua presenca, ele faz parte da equipe gestora e € o braco direito do
gestor. Num passado nao muito remoto, essa figura nem sequer existia.
Comecou a aparecer nos quadros das Secretarias de Educacao quando
0s responsaveis pelas politicas publicas perceberam que a aprendizagem
dos alunos depende diretamente da maneira como o professor ensina.”
(GENTILE, 2011).

Qual a principal atribuicdo do Coordenador Pedagodgico dentro do
ambiente escolar?

a)Atuar na formacao continuada dos professores e em todos os
desmembramentos pedagogicos em decorréncia disso.

b) Atuar nas questdes destinadas pelo Diretor da escola.

c) Atuar junto as familias e professores para auxiliar em demandas
assistenciais.

d) Atuar na formacao continuada dos professores e no suporte assistencial
as familias.

e) Atuar nas questdes administrativas na auséncia do Diretor e de seu vice.

2. Conforme Danilo Gandin, € “[...] fundamental pensar o planejamento
como uma ferramenta para dar mais eficiéncia a acao humana. E claro
que é uma ferramenta de organizacado, de decisdo. [..] o planejamento
facilita as decisdes e lhes da consisténcia e auxilia na organizacao da
pratica” (GANDIN, 2001, p. 82).

Por que é fundamental que exista um planejamento educacional
dentro da funcdo da Coordena¢ao Pedagodgica?

a) Porque na esfera escolar o planejamento possibilita a organizacdo
das acdes educativas e cria uma rotina de trabalho necessaria ao
processo de ensino e aprendizagem.

b) Porque sem planejamento o coordenador perde o controle que
possui com os professores.
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c) Porque ao planejar o coordenador consegue comparar e fiscalizar
se o conteudo esta sendo ministrado.

d) Porgue ao planejar o coordenador pode fazer uma sintese para colar
no Projeto Politico Pedagogico.

e) Porque ao planejar o coordenador pode informar a comunidade
académica os eventos programados no ano letivo.

3. "Para melhor entender essas relacdes, escolnemos, neste texto, o
coordenador pedagogico como ator privilegiado para nossa discussao.
A escolha se deve ao fato de entendermos que ele tem, na escola, uma
funcao articuladora, formadora e transformadora.

Portanto, € o elemento mediador entre curriculo e professores. Assim,
esse profissional sera, em nosso modo de ver, aquele que podera auxiliar
o professor a fazer as devidas articulacOes curriculares, considerando
suas areas especificas de conhecimento, os alunos com quem trabalha
a realidade sociocultural em que a escola se situa e os demais aspectos
das relacdes pedagogicas e interpessoais que se desenvolvem na sala
de aula e na escola. Esclarecemos, inicialmente, que ndao aceitamos o
coordenador pedagogico como ‘tomador de conta dos professores’, nem
como ‘testa de ferro’ das autoridades de diferentes 6rgaos do sistema.”
(PLACCO, 2011).

Escolha a alternativa que apresente quatro atribuicdes fundamentais
do Coordenador Pedagogico nos dias atuais:

a) Articular com o Diretor o Projeto Politico-Pedagdgico, atuar na
formacao continuada dos professores, atender pais e alunos para
encaminhamento social e substituir professores em sala.

b) Articular com o Diretor e com o Supervisor o Projeto Politico-
Pedagogico, atuar na formacao continuada dos professores, garantir a
reuniao semanal para o trabalho pedagogico e troca de experiéncias e
controlar os gastos financeiros da escola.

c) Articularcom o Diretor o Projeto Politico-Pedagogico, atuar na
formacao continuada dos professores, garantir a reunido semanal para
o trabalho pedagogico e substituir professores em sala.

d) Articular com o Diretor o Projeto Politico-Pedagdgico, atuar na
formacao continuada dos professores, cuidar da infraestrutura da
escola e substituir professores em sala.

e) Articular com o Diretor o Projeto Politico-Pedagogico, atuar na
formacao continuada dos professores, garantir a reuniao semanal para
o trabalho pedagogico e dar atendimento individual aos professores
com o objetivo de acompanhar de fato a acdo pedagodgica.
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Unidade 3

A gestao escolare o
contexto escolar

Convite ao estudo

Prezado aluno, na Unidade 1, vocé teve a oportunidade de estudar o
conceito de organizacao, as teorias da administracdo e suas caracteristicas,
bem como os modelos de gestdao educacional. Nesta unidade, serao
abordadas as questdes especificas da gestao escolar e do contexto escolar,
para que, a medida que vocé aprofundar seus estudos, seja possivel
estabelecer as relacdes entre os fundamentos tedricos e legais da gestdo
escolar e sua aplicacao pratica.

A gestao democratica pressupde que todos os segmentos relacionados
ao ambiente escolar participem — efetivamente — tanto na elaboracao, no
acompanhamento e na avaliagdo do planejamento estratégico escolar,
guanto na discussao do curriculo a ser implementado na escola, a fim
de gue se leve em conta o contexto e as necessidades da comunidade.
Conhecer o papel que cada um desses segmentos desempenha na estrutura
organizacional da escola € uma competéncia fundamental para sua atuacao
profissional.

Assim, esta unidade tem por objetivo leva-lo a conhecer, analisar e refletir
sobre as possibilidades de organizacao interna da escola, bem como sobre
O papel e a importancia de cada um dos atores que nela interagem e 0s
fundamentos legais que dao respaldo para a gestdo participativa como
instrumento de gestao escolar.

Vocé ja se perguntou qual € o papel de cada um dos membros da
comunidade escolar e local na construcao da gestdo democratica?

Que tal aprofundar essa questdo, iniciando seus estudos nesta unidade?
Ela esta dividida em trés secdes, cada uma abordando os conteudos relativos
a estrutura organizacional interna da escola, participacdo da sociedade e
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Secao 3.1

Estrutura organizacional interna da escola

Dialogo aberto

Prezado aluno,

Ao iniciarmos a terceira unidade desta disciplina, vocé pode observar no contexto
de aprendizagem que compreender o papel que cada um dos atores relacionados a
comunidade escolar desempenha em sua estrutura organizacional € uma competéncia
fundamental para sua atuacao profissional, uma vez que pressupde a participacao de
todos no processo de planejamento estratégico escolar — cuja finalidade ultima é
assegurar a qualidade do processo ensino-aprendizagem.

Vocé ja se perguntou como cada um dos membros da comunidade escolar pode
contribuir, especificamente, para o processo de ensino-aprendizagem dos alunos
numa escola?

Nesta secdo, vamos estudar a estrutura organizacional interna da escola: o papel
do diretor escolar, da coordenagao e da supervisao pedagogica; a equipe técnica e
administrativa; as comunidades docente e discente; e 0s processos administrativos e
educacionais.

E, entdo, vamos resolver essa questao?

Nao pode faltar

Vocé ja estudou na Unidade 1 que o contexto social, politico, econdmico e cultural
no qual a escola esta inserida exerce grande influéncia tanto na gestdo escolar quanto
no processo de ensino-aprendizagem dos alunos. A estrutura organizacional interna
da escola, da mesma forma, reflete esse contexto e, a0 mesmo tempo, interfere na
formacao e na aprendizagem tanto de alunos, quanto de professores.

Deacordo com Libaneo (2013), as pesquisas relativas a organizacdo e gestdo escolar
permitem a identificacao de trés concepc¢des: técnico-cientifica, autogestionaria e
democratico-participativa.
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Assim, € possivel verificar que, no periodo em que houve a prevaléncia das correntes
técnico-cientificas naadministracdo das empresas, a mesma tendéncia podde ser notada
no ambiente escolar, que se utilizava desse modelo de administracao (centralizacao de
poder, sistemas de regras e normas, hierarquia de funcdes, valorizacdo da autoridade
etc).

Posteriormente, ganharam forca a concepcdo autogestionaria (alternancia
nas funcdes; decisdes e auto-organizacdo em grupo) e a Concepgao
democratico-participativa (descentralizacdo do poder; decisdes por meio de
conselhos e/ou assembleias; participacdo e responsabilidade coletiva). Essas
tendéncias tambeém se fizeram notar no ambiente escolar, que passou a adotar
elementos dessas concepcdes, especialmente da gestao participativa, da avaliagcao
e do acompanhamento sistematico com o objetivo de promover melhorias na
qualidade do ensino — mesmo sem deixar de conviver com as relacdes de poder
em seu ambiente interno.

E preciso ter clareza de que, para que se justifique como organizacdo, & necessario
gue haja uma estrutura que lhe dé sustentacao. Embora essa estrutura nada mais seja do
gue um grupo de pessoas que atua de maneira coordenada, relacionadas ac mesmo
contexto (0 ambiente escolar) e com as mesmas finalidades (o desenvolvimento e a
aprendizagem dos alunos), no modelo de gestao democratico-participativo ndo ha
um modelo unificado para todas as escolas, pois pode variar em funcgao das diferentes
possibilidades de compreensdo sobre o exercicio diario da gestao numa unidade
escolar.

Vale relembrar também que o reconhecimento formal do modelo de gestao
democratica aconteceu a partir da promulgacdo da Constituicao de 1988,
posteriormente regulamentada pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
N2 9.394, de 1996 — que explicitamente prevé formas de participacao mais ampla tanto
da comunidade escolar, quanto da comunidade local nos mecanismos de gestdo
da escola e na elaboracdo do Projeto Politico-Pedagogico, bem como a autonomia
administrativa, pedagogica e de gestao financeira.

No que se refere a organizacao interna de uma escola pautada na concepcao
democratico-participativa apds a LDB n? 9.394/96, faz-se necessario destacar ainda
gue sua estrutura também pode sofrer variagdes em funcao da legislacao especifica
de cada estado ou municipio ou, ainda, do previsto em seu regimento escolar.

Independentemente das variacdes, entretanto, alguns componentes da estrutura
organizacional interna da escola sao inerentes ao ambiente escolar, e a elucidacdo de
seus papéis € fundamental para instrumentalizar a sua atuagcdo como futuro gestor,
pois essa clareza, além de evitar conflitos no exercicio das fung¢des, permite uma
melhor compreensao das possibilidades de cooperacao com os demais membros da
equipe.
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Quanto ao papel do diretor escolar, de acordo com Libaneo (2013), é o de realizar
a gestao da escola, mais precisamente, das questdes relacionadas aos aspectos
administrativos, mas tambem acompanhando os aspectos pedagodgicos, Como um
lider que — com ampla visdo do todo — é capaz de reunir e articular os anseios e a
participagdo de todos (equipe escolar, alunos e comunidade) a fim de alcangar um
objetivo comum.

Isso significa dizer que cabe ao diretor desempenhar tanto as tarefas administrativas
da escola (que dizem respeito a infraestrutura, ao pessoal, aos recursos financeiros),
como o atendimento e o relacionamento com os alunos, as familias, com a
comunidade do entorno e com as autoridades locais - relacionamentos fundamentais
para manter a proximidade e instigar a comunidade a participar da elaboracdo, do
acompanhamento e da avaliacdo do Projeto Politico-Pedagogico.

Luck (2009, p. 18-19) complementa, ainda, que:

No que diz respeito aos papeis da coordenacdo e da supervisdo pedagogica,
Libaneo (2013) esclarece que a definicao dos papéis pode sofrer variagdes em funcéo
da legislacdo estadual e municipal, ocorrendo casos de as funcdes estarem agregadas
num mesmo profissional.

De qualquer forma, o papel do coordenador pedagogico esta intimamente
relacionado ao processo de ensino-aprendizagem. Assim, sua funcao fundamental
€ realizar o acompanhamento e o apoio didatico-pedagodgico aos professores, bem
Como proporcionar sua formagao continuada por meio da pesquisa e do incentivo a
leituras e utilizacdo de metodologias alternativas em sala de aula.

Cabe também ao coordenador pedagdgico o atendimento aos pais e a comunidade
para tratar de assuntos relacionados ao desempenho dos alunos, bem como tirar
duvidas de ordem curricular, pedagogica ou didatica.
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Quanto ao supervisor pedagdgico, seu papel principal € o de buscar atenuar os
problemas de ordem didatico-pedagogica detectados na implementacao do Projeto
Politico-Pedagogico, planejando e propondo acdes de formacao continuada para a
melhoria da qualidade do ensino.

Alem disso, em geral, € sua atribuicdo também a implementacao do conselho de
escola e a discussao sobre o Projeto Politico-Pedagdgico (juntamente com a direcéo,
a coordenacao e a comunidade escolar), bem como a avaliagcdo do corpo docente e
o plangjamento escolar.

Pesquise mais

Aprofunde seus conhecimentos sobre o papel e as possibilidades de
atuacao do supervisor pedagogico, assistindo ao video do Prof. Carlos
Monarcha e da Profa. Helenice Maria Sbrogio Muramoto:

SUPERVISAO escolar. Producdo: Univesp TV. 22 mar. 2013. Disponivel
em: <https://www.youtube.com/watch?v=D3[2nrj63Xw>. Acesso em: 16
fev. 2017.

Vale destacar que, embora o diretor, o coordenador e o supervisor (e, em algumas
escolas, também o orientador educacional) tenham funcdes diferenciadas, todos
desempenham papel essencial na busca pela qualidade do ensino para os alunos.

Assimile

Além da importancia do papel desempenhado na escola, € fundamental
ressaltar o carater complementar e interdependente do trabalho realizado
pelo diretor, pelo coordenador e pelo supervisor na escola.

Figura 3.1 | Trabalho em equipe: fundamental na escola

Fonte:  <http://www.istockphoto.com/br/foto/pessoas-m%C3%A30s-de-conex%C3%A30-pe%sC3%A7as-
dequebra-cabe%C3%A7a-gm508408868-852490757st=_p_quebracabea>. Acesso em: 16 fev. 2017.
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A equipe técnica e administrativa da escola € a responsavel pela execucao das
tarefas que dao o suporte necessario para 0 seu bom funcionamento, tendo em
vista a promocao do desenvolvimento e da aprendizagem dos alunos. Em geral, sua
composicao varia em funcao do numero de alunos da escola.

Fazem parte da equipe técnica e administrativa o pessoal da secretaria, da zeladoria,
da cozinha, da vigilancia/inspetoria e do servico de multimeios.

A equipe da secretaria escolar cabe o acompanhamento da legislacdo e das
publicacdes oficiais relacionadas a escola, a organizagcao da correspondéncia da
escola, a manutencao dos prontuarios e historicos escolares dos alunos, bem como a
documentacao e os registros dos docentes e demais funcionarios — trabalho que exige
extrema responsabilidade, sigilo e ética, pois qualquer equivoco com a documentagcao
de um aluno pode trazer sérios prejuizos a ele, além de colocar a credibilidade da
escola em risco. E responsavel, ainda, pelo atendimento ao publico.

A zeladoria, em geral, fica sob a responsabilidade de serventes, que cuidam da
limpeza e da conservacao da escola, bem como de pequenos reparos e instalacdo de
equipamentos.

. Pesquise mais

O repasse de verbas para as escolas, em geral, € feito uma vez ao ano,
com base no numero de matriculas informadas Nno censo do ano anterior.

Conheca mais sobre a distribuicdo dos recursos prevista no FUNDEB,
acessando o link:

FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE EDUCACAO -
FNDE. Apresentacdo. 2012a. Disponivel em: <http://www.fnde.gov.br/
financiamento/fundeb/fundeb-apresentacao> Acesso em: 16 fev. 2017.

Veja também outras possibilidades de obtencdo de recursos financeiros,
acessando os links:

FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE EDUCACAO -
FNDE. Funcionamento. 2012b. Disponivel —em: <http://www.fnde.
gov.br/programas/dinheiro-direto-escola/dinheiro-direto-escola-
funcionamento>. Acessoem: 16 fev. 2017.

. Perguntas frequentes. 2012c. Disponivel em: <http://www.fnde.
gov.br/fnde/institucional/perguntas-frequentes>. Acesso em: 16 fev. 2017.
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A cozinha pode, ou nao, ter uma ou Mais pessoas designadas especificamente
para cozinhar e servir a merenda, mas essa N3o € uma regra. Ha casos em que a
equipe da zeladoria assume essa funcao.

A vigilancia — em algumas escolas, também denominada inspetoria de
alunos — tem o papel de zelar pela seguranca dos alunos nas areas internas da
escola, orientando-os com relagcdo as normas de seguranca e disciplinares
e acompanhando-os e atendendo-os em casos de pequenos acidentes ou
enfermidades. Atua também apoiando os docentes com relacdo a deslocamento
de materiais didaticos.

O servico de multimeios engloba a biblioteca, os laboratorios e todos os demais
servicos e recursos didaticos disponiveis na escola. As escolas, em geral, possuem
biblioteca — que incorpora a videoteca e todos os demais recursos audiovisuais
e didaticos — e laboratorio de informatica. Esses ambientes nem sempre sdo de
responsabilidade de pessoal especializado — no caso, um bibliotecario e um técnico
de informatica, respectivamente —, mas tém seu atendimento efetuado ou por
professores, ou pelo pessoal da vigilancia/inspetoria de alunos.

Apesar de a equipe técnica e administrativa ndo estar diretamente envolvida com as
atividades de sala de aula, como bem ressalta Monlevade (2005, p. 67):

Cabe ainda destacar que a comunidade docente de uma escola abrange o corpo
de professores, responsavel por ministrar todas as disciplinas que compdem o0s
curriculos dos cursos em andamento na escola.

Os professores tém um importante papel na promoc¢ao do desenvolvimento
e da aprendizagem dos alunos por meio das respectivas disciplinas que ministram,
devendo acompanhar com atencdo aqueles com maior dificuldade e oferecendo
novas possibilidades de aprendizagem.

Cabe ainda aos professores, além de cumprir o calendario letivo e os horarios das
aulas, participar da elaboracdo do Projeto Politico-Pedagogico, do plano escolar, do
conselho de escola e do conselho de classe ou série, da Associacao de Pais e Mestres,
bem como das reunides com os pais e das demais atividades promovidas em conjunto
com a comunidade escolar.
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O corpo discente refere-se ao grupo de alunos da escola, cuja responsabilidade —
independentemente do ano no qual esta matriculado — esta em manter-se empenhado
com seu processo de ensino-aprendizagem, mantendo sua frequéncia as aulas e
demais atividades propostas pela escola, bem como contribuir para a manutencao do
patriménio. E seu papel também participar do conselho de escola e da elaboracio do
Projeto Politico-Pedagogico, assim como do grémio estudantil.

Pesquise mais

No link a seguir, conheca o material de apoio para a criacdo e a implantacao
de grémios estudantis:

UNIAO BRASILEIRA DOS ESTUDANTES SECUNDARISTAS - UBES.
Grémios. [s.d]. Disponivel em: <https://ubes.org.br/gremios/>. Acesso
em: 16 fev. 2017.

E importante destacar que, num contexto pautado pela gestdo democratico-
-participativa, € papel ainda do corpo docente respeitar as diferencas entre alunos,
fazendo-os autores do seu proprio conhecimento, bem como de instiga-los a
participar das agremiacdes, pois a escola, aléem ser considerada como espaco de
desenvolvimento e de construcdo do conhecimento, precisa tambem de praticas
sociais das quais os alunos tenham oportunidade de participar, de opinar e de se
posicionar nas situacdes de conflito.

@ Reflita

A gestdo democratica pressupde a participacdo de todos os membros
da comunidade em sua rotina diaria. Se a finalidade ultima da escola € a
promocdo do desenvolvimento e da aprendizagem do aluno, © que vocé
acha que a comunidade ganha com essa participacao? Vocé também
acredita que a comunidade trabalha para a escola sem ganhar nada em
troca?

Discriminados os papéis de cada um dos sujeitos que compdem a estrutura
interna da escola, passamos a abordagem dos principais processos administrativos
e educacionais que garantem sustentacdo e, portanto, articulacao e organicidade as
relacdes que estabelecem uns com os outros.

A gestdo escolar e o contexto escolar

U3

109



U3

110

Iniciemos, pois, pelo mais amplo de todos: o plangjamento estratégico da escola.

%gﬁ Assimile

Levando em conta que o conceito de planejamento estratégico — que
vocé ja estudou na Unidade 1 - se refere a definicao de missdo, valores,
objetivos a serem alcancados etc., quando falamos de planejamento
estratégico escolar, ele se traduz nos documentos gue sdo Os principais
instrumentos da gestao democratica (o Projeto Politico-Pedagogico e o
regimento escolar), pois abrangem todos os elementos do planejamento
da unidade escolar: a organizacdo administrativa, a organiza¢cao
pedagogica e a avaliacao institucional.

Para a elaboracdo desse planejamento, faz-se necessaria a (re)elaboracdo (ou a
atualizacdo) do Projeto Politico-Pedagogico (PPP) e do regimento escolar — ambos
articulados e com o objetivo de assegurar a melhoria constante da qualidade do
ensino.

E importante mencionar que, no caso das escolas com Indice de Desenvolvimento
da Educacgdo Basica (IDEB) critico, ha ainda um outro documento — o PDE-Escola, cuja
elaboracao esta voltada especialmente para a melhoria de seus resultados.

De acordo com Libaneo (2013), o planejamento escolar tem, essencialmente,
trés grandes fungdes, a saber: a) realizar o diagnostico e analise da realidade escolar
para obter informacgdes atualizadas sobre as dificuldades; b) definir objetivos e metas
compativeis, a0 mesmo tempo, com as diretrizes do sistema educacional e com
0s anseios da comunidade escolar; ¢) definir o plano de acdo a ser desenvolvido de
acordo com as prioridades e 0s recursos (materiais, fisicos e financeiros) disponiveis.

Finalizado o planejamento, € fundamental que seja efetuada uma avaliacdo critica
do trabalho realizado.

O resultado desse trabalho de planejamento estratégico € sua concretizacao Nos
dois documentos mencionados — o Projeto Politico-Pedagogico (PPP) e o regimento
escolar.

Aléem do planejamento estratégico, sdo importantes processos administrativos
inerentes a estrutura organizacional da escola: a previsdo de recursos para assegurar
o perfeito andamento do processo ensino-aprendizagem; as definicdes de funcdes e
tarefas de cada um, bem como as rotinas administrativas e dos servicos de limpeza;
calendario escolar, horario, matricula, alocacédo de alunos por classes, definicao
de critérios para o estabelecimento das normas internas etc. Qualquer elemento
desconexo nessa cadeia certamente trara consequéncias para a qualidade do ensino.
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Exemplificando

Vamos dar alguns exemplos para demonstrar a importancia da “definicdo
de critérios para o estabelecimento das normas internas” 1. Uma
professora manda tarefa para casa, sistematicamente, todos os finais de
semana, e a outra ndo; 2. A servente pode entrar e sair da sala de aula a
qualquer momento; 3. Os professores exigem horario rigido dos alunos
para entrada na sala, mas a escola ndo. Essas situacdes demonstram
desorganizacao da escola e certamente provocam conflitos que afetam
No processo de ensino-aprendizagem.

Assim, de acordo com Libaneo (2013, p. 170), os processos administrativos podem
ser agrupados em quatro blocos, a saber:

Assim, a organizacdo dos processos administrativos podera ser plenamente
coerente com o modelo de gestdo democratico-participativa, a medida que a
comunidade escolar participar efetivamente das reunides de plangjamento estrategico
escolar — no qual sdo realizadas coletivamente a divisdo de tarefas e a definicao das
regras.

Sem medo de errar

Ao longo desta aula, vocé pdde conhecer mais detalhadamente o papel que cada
um dos atores relacionados a comunidade escolar desempenha em sua estrutura
organizacional interna, bem como a importancia de cada um para o processo de
ensino-aprendizagem dos alunos.

Retomando o tema posto na situacdo-problema, haviamos questionado se vocé
acreditava que cada um dos membros da comunidade escolar poderia contribuir,
especificamente, para o processo de ensino-aprendizagem dos alunos numa escola.

Ao longo do texto, foi possivel perceber que, embora cada um dos sujeitos
desempenhe diferentes papéis, estes sdao complementares uns aos outros e
indispensaveis para o bom funcionamento da escola. Assim, cada um dos sujeitos
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que atua na estrutura organizacional interna da escola exerce um importante papel
na consecucao do objetivo maior da instituicao, que € o do desenvolvimento e da
aprendizagem dos alunos.

Avancando na pratica

O desafio da gestdo democratico-participativa
Descricao da situagao-problema

Ao visitar uma escola municipal, a diretora lhe conta que vem desenvolvendo
seu trabalho por meio da gestao participativa. Demonstrando interesse, vocé
pede mais detalhes sobre como tem sido a participacao da comunidade local nas
tomadas de decisdo. Ela contorna a situacao e lhe diz que, apesar dos convites,
a comunidade ndo vinha participando. Mais tarde, conversando com alguns
professores, na hora do intervalo, vocé também os questiona sobre seu papel na
gestao participativa da escola. A metade ndo soube identificar do que vocé estava
falando... Ao final do dia, na saida da escola, conversando com um grupo de pais,
VOCEé — mais uma vez — lhes pergunta sobre como € sua participacdo na gestao da
escola. A maioria também nao tinha ideia do que vocé estava falando...

Embora a diretora tivesse a intencao de implantar a gestdo participativa na
escola municipal, pelos relatos € possivel perceber que isso — efetivamente — ndo
vem ocorrendo.

Que acdes poderiam ser realizadas para modificar essa situacao a fim de
promover a gestdo participativa na escola municipal?

Resolucdo da situacdo-problema

Para promover a gestdo participativa na escola municipal, faz-se necessario,
inicialmente, que sejam definidas estratégias de formacdo continuada para
toda a equipe escolar, de forma que possam — a partir da compreensao dos
conceitos de ‘democracia” e “gestdo democratica’ — estar capacitados para atuar,
efetivamente, de acordo com o novo modelo de gestdo democratico-participativa
a ser implantado na escola municipal. Em seguida, contando com a participagao
de toda a comunidade, ¢ fundamental também a reelaboragdo do seu Projeto
Politico-Pedagodgico, realizando novo diagnostico de necessidades junto as
comunidades escolar e local — ambos, como forma de retomar sua interlocucao
com a escola e buscando instigar sua participacao efetiva na construcao de um
projeto democratico que tenha como finalidade assegurar a qualidade do ensino.

A gestdo escolar e o contexto escolar



Faca valer a pena

1. O resultado do trabalho de planejamento estratégico escolar € sua
concretizacao em dois documentos:

Assinale a alternativa correta.

a) O Projeto Politico-Pedagogico (PPP) e o planejamento estratégico
da escola.

b) O Projeto Politico-Pedagogico (PPP) e o regimento escolar.
c) O regimento escolar e o planejamento estratégico da escola.
d) O regimento escolar e o plano de desenvolvimento educacional.

e) O plano de desenvolvimento educacional e o Projeto Politico-
-Pedagogico (PPP).

2. Uma gestdo pedagdgica orientada pelos principios democraticos se
realiza pela participacdo efetiva dos diversos setores e segmentos da
educacdo na construcdo da Politica Educacional do Municipio, articulada
com o Plano Municipal de Educacao, que, a0 mesmo tempo, orienta e
€ realimentada pelos Projetos Politicos-Pedagodgicos das escolas. Essa
gestao se expressa no conjunto das acdes realizadas pelas escolas e pelos
demais orgaos pertencentes ao sistema ou rede de ensino e deve ter
como foco:

Assinale a alternativa que complementa o paragrafo.

a) A formacdo continuada do corpo docente e técnico-administrativo
para participar da gestdo democratica.

b) O planejamento estratégico escolar.

c) A participagdo da comunidade local no processo de elaborag¢do do
Projeto Politico-Pedagdgico.

d) A articulacdo das condicdes e dos processos educacionais
necessarios para garantir a aprendizagem significativa dos alunos e a
sua formacao humana e social.

e) O regimento escolar.

3. De acordo com Libaneo (2013, p. 170), os processos administrativos
podem ser agrupados em quatro blocos.

Assinale a alternativa correta:

a) 1. Organizacdo da vida da comunidade local; 2. Organizacdo dos
processos de ensino e aprendizagem; 3. Organizacdo das atividades
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de apoio técnico-administrativo; 4. Organizacao das atividades que
sustentam as relacdes entre a escola e a comunidade.

b) 1. Organizacdo da vida escolar; 2. Organizagdo dos processos
de ensino e aprendizagem; 3. Organizagao das atividades de apoio
técnico-administrativo; 4. Organizacdo das atividades que sustentam
as relacdes entre a escola e a comunidade.

c) 1. Organizacdo da vida escolar; 2. Organizacdo dos processos
de ensino e aprendizagem; 3. Organizacao das atividades de apoio
técnico-administrativo; 4. Organizacao das atividades que sustentam
as relacdes entre a direcdo e a comunidade.

d) 1. Organizagdo da vida escolar; 2. Organizagdo dos processos
de avaliacao; 3. Organizacdo das atividades de apoio técnico-
administrativo; 4. Organizacao das atividades que sustentam as
relacdes entre a escola e a comunidade.

e) 1. Organizacao da vida escolar; 2. Organizacdo dos processos de
ensino e aprendizagem; 3. Organizacdo das atividades de apoio a
tecnologia; 4. Organizacdo das atividades que sustentam as relacdes
entre a escola e a comunidade.
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Secao 3.2

Participacao da sociedade e dos membros da
comunidade escolar na gestao educacional

Dialogo aberto

Caro aluno, na secao anterior vocé estudou a estrutura organizacional interna da
escola, mais especificamente os papéis desempenhados por cada um dos sujeitos
que nela atuam, bem como conheceu 0s principais processos administrativos que
dado sustentacdo para o funcionamento e a organicidade da escola.

Nesta secao, serdo abordadas as questdes relacionadas a participacao das
comunidades interna e externa no processo de gestdo educacional.

Uma questdo fundamental a ser compreendida pelo futuro gestor refere-se as
relacdes de poder que permeiam o cotidiano da escola e suas implicacdes para O
trabalho pedagogico.

Por isso, vocé ira estudar sobre as possibilidades de contribuicdo da gestéo
democratica; a escola como espago de participagao da comunidade; as bases legais
para a organizagdo democratica da escola; e o relacionamento interno/externo:
consenso e conflitos.

Voceé sabe quais sao as possibilidades de participagcao da comunidade No processo
de gestao escolar? Qual € o embasamento legal para que essa participacao ocorra?

Vamos estudar esse assunto?

Nao pode faltar

Vocé ja vem estudando, desde o inicio desta disciplina, que o ambiente escolar,
aoc mesmo tempo em que pode estar aberto para a participacdo da comunidade
NOS processos decisorios, também exerce — em menor proporcao — a funcao de
reproducao das relacdes de poder existentes na sociedade.

Uma das formas mais evidentes de reproducao das relacdes de poder no cotidiano
da escola acontece por meio da sua estrutura hierarquica, ou seja, uma relacao de
poder formal, tipica das instituicdes burocraticas.
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Essas relacOes, entretanto, estao implicitas em outros mecanismos, como No
conjunto de normas e regras que impdem controle sobre as formas de ocupacao do
tempo e dos espacos, bem como as formas de se comportar e de se movimentar. “Tudo
isSO para impor uma relacao de docilidade e utilidade” (TRAGTENBERG, 2001, p. 1).

Assim, conforme explica Castro (1998, p. 3), alem do poder formal,

Assim, o exercicio do poder e da dominacdo também pode ser observado nos
mecanismos de controle (diario de classe, boletins), de agrupamento (por séries,
classes), de avaliacdo (provas, exames), da organizacdo do espaco fisico (carteiras
enfileiradas), do uso de uniformes etc. De acordo com Tragtenberg (2001, p. 2):

No entanto, € preciso considerar que, antagonicamente, esse professor que
reproduz as desigualdades sociais € 0 mesmo que podera questiona-las — o que
podera ser feito tanto em sala de aula (por meio da selecdo dos conteldos e da postura
critica e questionadora frente a eles), quanto por meio de sua participacdo efetiva e
comprometida nos diversos espacos e mecanismos da gestao democratica da escola.
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Reflita

Vocé acredita que o diretor possa exercer seu papel de lider na escola
sem, no entanto, atuar como reprodutor das relacdes sociais de poder?

Ao gestor, da mesma forma, cabe compreender a escola como espaco
contraditorio para que, por meio da gestao democratica, possa viabilizar a participacao
efetiva e comprometida de toda a comunidade escolar — funcionarios, professores,
pais, alunos, comunidade local — a fim de que, com base nessa perspectiva, possam
viabilizar, em ultima instancia, sua transformacao social.

Um dos pressupostos da gestdo democratica consiste em viabilizar a participacdo
da comunidade nos processos de tomada de decisdo relativos a escola.

De acordo com Libaneo (2013, p. 97),

As formas concretas de participacao, entretanto, nao tém sido um ponto consensual
entre educadores e pesquisadores.

O que se verifica, de maneira geral, € a participagao dos pais nos conselhos de
escola e — nos casos em gue elas existem — nas Associacdes de Pais e Mestres (APMs).

No caso do conselho de escola, ele tem atribuicdes deliberativas, consultivas,
fiscais e outras que vierem a ser definidas no regimento escolar ou na legislagao
municipal ou estadual. Em geral, seus membros sdo eleitos no inicio do ano letivo, e
ele € composto por representantes de todos os segmentos da comunidade escolar
(especialistas da educacdo, funcionarios, pais, alunos e professores), sendo preservada
a paridade entre comunidade escolar (50%) e comunidade local (50%). Sua funcao
deve ser a de assegurar a democratizacao das relacdes de poder na escola.

Exemplificando

Veja um organograma genérico proposto por Libaneo (2013) para
demonstrar as inter-relagdes entre os setores e as fungdes de uma
organizagao escolar.
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Figura 3.2 | Inter-relacdes entre os setores e as funcdes de uma organizagdo
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Fonte: Libaneo (2013, p. 107)

. Pesquise mais

Que tal pesquisar mais sobre conselho escolar e gestdo democratica? No
link a seguir, vocé encontrara diversas publicacdes do MEC para download:

BRASIL. Ministério da Educagao. Fortalecimento dos conselhos escolares.
2016. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_
contentgview=article&id=12619&ltemid=661>. Acesso em: 16 fev. 2017.

O conselho de escola consiste em um dos mecanismos mais importantes de
exercicio da gestdao democratica, pois € por seu intermedio que se viabiliza a ampla
participacao da comunidade nos processos de tomada de deciséo no ambito da
escola publica.

As Associacdes de Pais e Mestres (APMs), embora ndo estejam presentes em todas
as escolas — exceto aquelas agraciadas pelo Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE), que as obrigam a instalar a APM e o conselho de escola — sdo compostas por,
no minimo, 23 membros (agrupados em direcao, conselho deliberativo e conselho
fiscal) eleitos em assembleia para mandatos com duracdo de dois anos. Além de
seus objetivos administrativos e pedagogicos, seu objetivo primordial € o de aplicar,
democraticamente, 0s recursos financeiros angariados, por exemplo, nos eventos
realizados pela escola.

Outras possibilidades de participacdo da comunidade na gestao escolar referem-se
a intervencdo na construcdo coletiva do Projeto Politico-Pedagdgico (tema que sera
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abordado na proxima secao) e também no aperfeicoamento do processo de escolha
para o cargo de direcdo da escola — cujas formas mais comuns atualmente utilizadas
tém sido: a) diretor indicado livremente pelos poderes publicos; b) diretor de carreira;
c) diretor aprovado em concurso publico; d) diretor indicado por listas triplices ou
séxtuplas ou processos mistos; e) eleicdo direta para diretor.

E preciso ter clareza de que a abertura e a ocupacio desses espacos de participacdo
pela comunidade sao extremamente importantes para a concretizacdo da gestao
democratica na escola, pois a medida que passam a compartilhar acdes e decisdes
coletivamente, passardo também a transformar a cultura escolar. Com isso, a escola
deixara de ser um "mero” espaco de aquisicao de conhecimento, para tornar-se um
espaco no qual, por meio da participacao efetiva e comprometida nos processos
decisorios, pautada no dialogo, seja tambéem viabilizada a transformacao social e o
exercicio da cidadania.

Emboraas discussdes sobre as possibilidades de implantacdo da gestdo democratica
nas escolas publicas tivessem sua origem no inicio da década de 1980 — resultado das
reivindicacdes que buscavam a descentralizacdo da gestao das instancias publicas e,
com isso, mais autonomia administrativa, pedagogica e de aplicacao dos recursos
financeiros das escolas, bem como mais oportunidades de participacdo social nos
processos de tomada de decisao relativos ao sistema educacional —, apenas no
final dessa década, com a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, é que a
adocao desse modelo de gestao foi legalmente reconhecida nos art. 205 — ao prever
a articulagdo entre o Estado e a familia (com o apoio da sociedade) para a condugado
da educacao publica — e art. 206, inciso VI, ao citar “a gestdo democratica do ensino
publico” como um dos principios do ensino a ser ministrado (BRASIL, 1988).

A regulamentacao desses principios, entretanto, so ocorreu oito anos depois, com
a promulgacao da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) n2 9.394, de
1996 (BRASIL, 1996).

E preciso compreender, no entanto, que a tramitacdo do projeto da LDB foi
marcada por embates e intricadas negociacdes entre diferentes posicionamentos
ideologicos e politicos, bem como entre diferentes setores da sociedade civil.

O periodo que teve inicio a partir da década de 1990 foi marcado por um processo
de reforma administrativa do Estado com a tendéncia em minimizar seu papel no que
se refere ao atendimento as politicas publicas, tendo em vista o compartilhamento
com o setor privado das suas responsabilidades para com a educacao, a saude e a
aposentadoria, por exemplo.
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Assimile
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Entre as acdes que fizeram parte da reforma administrativa do Estado -
intensificada com a criagcdo do Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado (MARE), em 1995 — destacam-se as politicas de austeridade fiscal e
de privatizacado, de liberalizacdo da economia, bem como de sua abertura
para © mercado internacional.

No que se refere a educacao, especificamente, a politica adotada no Brasil por
ocasiao da aprovacao da LDB estava diretamente relacionada aos compromissos
assumidos na Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos (em 1990, em Jomtien, na
Tailandia), organizada pelo Banco Internacional para Reconstrucao e Desenvolvimento
(BIRD), pela Organizacao das Nacdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura
(UNESCO) e Banco Mundial. Um dos reflexos dessa politica ocorreu por meio do Plano
Decenal de Educacédo (1993-2003) — que, ao estabelecer as diretrizes politicas para o
ensino fundamental, definindo as competéncias minimas a serem desenvolvidas na
educacao basica, orientou a reforma do sistema educacional brasileiro, adequando-o
as novas exigéncias do mercado.

Pesquise mais

Aprofunde seus conhecimentos, pesquisando sobre a Declaracdo
mundial de educacado para todos (relatorio gerado a partir da conferéncia
realizada em Jomtien, na Tailandia). No link a seguir, vocé podera realizar
o download do documento:

ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS PARA A EDUCACAO, A CIENCIA
E A CULTURA - UNESCO. Declaragdo mundial sobre educagao
para todos: satisfacdo das necessidades basicas de aprendizagem.
Jomtien, 1990. Disponivel em: <http://unesdoc.unesco.org/
iMmages/0008/000862/086291por.pdf>. Acesso em: 16 fev. 2017.

Dessa forma, os principios da autonomia, da participacao e da descentralizacao
passaram a ser utilizados para atender aos interesses das politicas neoliberais que
visavam, em Ultima instancia, a paulatina desobrigagdo do poder publico — o que, por
sua vez, ampliou as possibilidades de atuacao para a iniciativa privada, o terceiro setor
e as ONGs na oferta de servicos a populagdo.

Conforme reforcam Miranda e Pasquini (2012, p. 1.426), "a partir da elaboracao
do Plano Decenal de Educacdo, o Legislativo iniciou o processo de reforma para a
educacao, cujas propostas foram desencadeadas pelos ajustes estruturais, por meio
de politicas de focalizacdo, descentralizacdo e equidade”.

As politicas de focalizacao referem-se a definicdo de focos prioritarios de
investimentos, ou seja, aos programas emergenciais de combate a pobreza em
detrimento das politicas de acesso universal aos direitos sociais publicos.
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Da mesma forma, o principio da igualdade de oportunidades foi substituido pelo da
equidade, visando apenas amenizar as tensdes e as desigualdades de classes — 0 que
torna o ensino fundamental prioritario e voltado para o atendimento das exigéncias do
mercado de trabalho.

Como resultado da dinamica neoliberal, praticas de gestdo de natureza empresarial
foram cada vez mais sendo introduzidas em instancias onde, até entdo, prevaleciam
trajetorias com perspectivas mais democraticas — o que foi expresso por meio da LDB
N2 9.394/96, ao prever a descentralizagao pedagogica, administrativa e financeira. Um
exemplo da insercao dessas novas praticas foi a redefinicdo das responsabilidades entre
Unido, estados e municipios, no que se refere a manutencao e oferta de educacao em
sistema de colaboracdo, no qual a Unido transferiu suas responsabilidades para os
estados, 0s municipios e também para a iniciativa privada e instituicdes da sociedade
civil (ONGs, voluntariado).

Assim, por um lado, na LDB n? 9.394/96, a organizacdo democratica da escola
pode ser claramente evidenciada tanto no art. 32, na definicdo dos principios do
ensino, quanto No art. 14 — ao estabelecer que:

Por outro lado, a medida que previu a descentralizacdo e veio acompanhada de
medidas, como a Emenda Constitucional n? 14/1996 — que estabeleceu o FUNDEF g,
em ultima instancia, reduziu o percentual de investimentos da Unido com educagao,
ampliando os percentuais dos estados e dos municipios —, ficou mais proxima dos
interesses neoliberais do que das reivindicagdes pela gestdao democratica que tiveram
inicio na década de 1980.

E preciso ressaltar, no entanto, conforme ponderam Miranda e Pasquini (2012, p.
1.432), que:
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Para iniciarmos a analise das relagcdes entre 0 ambiente interno e externo a escola
e das possibilidades de consenso e conflitos a ele subjacentes, tormamos como base
0s modelos politicos, considerando como ponto central das discussdes, por um lado,
as relacdes de poder e de disputa ideologica e, por outro, 0s interesses pessoais nele
contidos.

Nessa perspectiva, ao partir do pressuposto de que a escola se constitui num
ambiente organizado para a manutenc¢ao do atual status quo e, em contrapartida, num
espaco de transformacao dessa realidade, isso Nos permite considerar tambem que o
diretor pode exercer um importante papel quando se propde a assumir a gestdo de uma
unidade escolar com base em um modelo verdadeiramente democratico-participativo.

No entanto, faz-se necessario considerar, como nos alerta Cury (2005), que a
gestdo subentende a existéncia do outro, de interlocutores entre os quais se estabelece
o didlogo, tendo em vista a busca de respostas para a superacao de conflitos.

No que se refere ao ambiente escolar, ai esta, pois, o desafio do seu dirigente:
mobilizar, viabilizar, articular e mediar a participacao de pessoas com diferentes valores,
crencas e expectativas em relacdo a escola, criando condi¢cdes para a participagcao
de todos nas instancias decisorias e estabelecendo prioridades (sejam elas de carater
pedagogico ou administrativo) — tendo em vista a construcao de um projeto que seja
a expressao dessa coletividade.

Paro (2002), ao compreender a participacdo da comunidade na gestao escolar
como pratica social e reconhecer nela uma grande experiéncia de aprendizagem
e de cidadania, tambem identifica nesse processo uma série de obstaculos e
conflitos. Analisando tal questédo, ele esclarece que a participacdo na gestdo pode
ser condicionada por duas ordens de determinantes: os determinantes internos e os
determinantes externos.
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Os determinantes internos sdo aqueles que tém origem no proprio dia a
dia da escola; os determinantes externos sdo os que tém origem fora do
ambiente escolar.

Cada um desses determinantes, por sua vez, pode ser influenciado por
condicionantes distintos, conforme discriminado no quadro a seguir.

Quadro 3.1 | Possiveis origens dos conflitos na gestdo democratica

POSSIVEIS ORIGENS DOS CONFLITOS NA GESTAO DEMOCRATICA

DETERMINANTES EXTERNOS DETERMINANTES INTERNOS
- CONDICIONANTES ECONOMICO-SOCIAIS - CONDICIONANTES MATERIAIS
- CONDICIONANTES CULTURAIS - CONDICIONANTES INSTITUCIONAIS
- CONDICIONANTES INSTITUCIONAIS - CONDICIONANTES POLITICO-SOCIAIS
- CONDICIONANTES IDEOLOGICOS

Fonte: adaptado de Paro (2002)

! Pesquise mais

Aprofunde mais sobre a tematica relacionada aos conflitos que podem
comprometer a participacao na gestdo escolar, realizando a leitura de:
PARO, V. H. Gestdo democratica da escola publica. S0 Paulo: Atica,
2002.

Além dessa classificacao, Paro (2002) nos alerta ainda que cada um dos
condicionantes podera assumir maior ou menor importancia, de acordo com a
dinamica e a cultura organizacional propria de cada unidade escolar e tambéem
com a capacidade de mediacao do gestor para mobilizar e articular os membros da
comunidade para promover as mudancas necessarias.

A cultura organizacional ou, como define Novoa (1999), cultura escolar, se refere
ao conjunto de valores e crencas que definem as formas de ser e de fazer as coisas
na escola.

Novoa (1999), ao analisar as caracteristicas da cultura organizacional das escolas, o
faz a partir de um modelo simbolico, que toma como ponto central de suas analises
tanto os sentidos e os significados que os sujeitos atribuem as situacdes vivenciadas
na escola, como as incertezas que caracterizam os processos de tomada de decisdo.

De acordo com a perspectiva de analise proposta por Novoa (1999), a cultura
organizacional escolar pode ser desvelada por meio de “fatores visiveis” e de “fatores
invisiveis”, conforme especificado no quadro a sequir.
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Quadro 3.2 | Bases da cultura organizacional da escola

BASES DA CULTURA ORGANIZACIONAL DA ESCOLA

“ZONA DE INVISIBILIDADE" “ZONA DE VISIBILIDADE"
- MANIFESTACOES VERBAIS E CONCEITUAIS
- BASES CONCEITUAIS E PRESSUPOSTOS INVISIVEIS - MANIFESTACOES VISUAIS E SIMBOLICAS
- MANIFESTACOES COMPORTAMENTAIS

Fonte: adaptado de Névoa (1999)

As bases conceituais e 0s pressupostos invisiveis referem-se ao conjunto de
valores, ideologias, crencas e anseios da comunidade escolar que, embora nao sejam
explicitos, conformam as bases para as condutas internas e as tomadas de decisdo.
Como esclarece Novoa (1999), esse conjunto de “fatores invisiveis” exerce papel
fundamental tanto na dinamica escolar, como na implementacao dos processos de
mudanga organizacional, pois se, por vezes, pode provocar conflitos, em outras, pode
contribuir para promover consensos.

é%‘% Assimile
E importante ter clareza de que, enquanto os valores est3o relacionados as
referéncias que orientam o comportamento do sujeito (individualmente ou

em grupo), as crencgas e ideologias referem-se as opinides preestabelecidas
dos sujeitos sobre um determinado tema.

Quanto aos ‘fatores visiveis” da cultura organizacional da escola, € possivel
identificar as manifestagdes verbais e conceituais (0s objetivos, metas e demais
formas de expressao dos valores na e pela escola, até mesmo em seu Projeto Politico-
-Pedagogico); as manifestagdes visuais e simbdlicas (todos os elementos concretos
que tém ou permitem alguma identificacdo visual com a instituicdo: o predio, suas
cores, o uniforme, o logotipo etc.); as manifestagdes comportamentais (normas,
rotinas, praticas pedagogicas, reunides, festas, entre outras, que podem interferir no
comportamento da coletividade).

E possivel verificar, portanto, que a cultura organizacional da escola € a sintese
dos valores, ideais, crencas e anseios das pessoas que nela ou com ela se relacionam
(funcionarios, professores, pais, alunos, comunidade). Isso significa que essas pessoas
compartilham das mesmas concepcdes e formas de pensar, mas nao implica dizer,
absolutamente, que o ambiente escolar esteja sempre em plena harmonia. Seja de
maneira velada ou explicita, o fato € que ha escolas onde o individualismo prevalece
sobre os objetivos da coletividade e nas quais predominam, como nos alerta Luck
(2009, p. 118):
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a competicao e o antagonismo em vez da colaboracdo e do ,,
compartilhamento de responsabilidades. [...] A propdsito,

muitos diretores escolares se queixam de que em suas

escolas ocorrem atitudes de inveja, ciumes, desconfianca e

fofoca, caracteristicas de uma cultura negativa e totalmente

destituida do carater profissional e educativo que compete a

escola e aos seus profissionais cultivarem.

Com isso, € possivel perceber que, apesar de estarem estruturadas a partir das
mesmas bases legais e, de modo geral, a partir da mesma organizagao formal,
uma escola nunca é igual a outra. Cada uma tem uma personalidade propria, uma
identidade em funcao da cultura organizacional escolar socialmente construida e,
portanto, essas diferencas interferem em toda a dinamica do ambiente escolar, ou
seja, tanto nas relacdes de trabalho, quanto nas formas de participacdo e na pratica
pedagogica — 0 que se reflete também no desenvolvimento, na aprendizagem e,
portanto, no desempenho dos alunos e na imagem da escola perante a sociedade.

Desse modo, faz-se necessario ressaltar a importancia da atencdo dos gestores
para com os aspectos relacionados aos “fatores invisiveis” abordados por Novoa (1999),
uma vez que podem constituir-se em importante elemento de apoio ou de resisténcia
— dependendo da forma como as opinides forem abordadas pelo grupo. Fazer com
que cada membro da comunidade escolar possa se sentir verdadeiramente acolhido
e respeitado em suas opinides pode impactar nas mudancas propostas ao longo de
uma gestdo democratico-participativa, afinal, tais mudancas so se tonarao efetivas se
esses sujeitos se apropriarem delas, transformando sua pratica.

Sem medo de errar

Nesta aula, vocé estudou que 0 ambiente escolar € entremeado por relacdes que
reproduzem as relacdes de poder existentes na sociedade, mas que, por meio de uma
gestao democratica, € possivel viabilizar a participagdo — mesmo que nem sempre
tranquila — da comunidade (funcionarios, professores, estudantes, pais e comunidade
local) nos processos de tomada de decisdo relativos a escola.

Alem disso, vocé estudou ainda que, entre as possibilidades concretas de
participacdo, destacam-se o envolvimento no conselho de escola, na Associagao
de Pais e Mestres, na elaboracdo do Projeto Politico-Pedagogico, bem como no
processo de escolha para o cargo de direcdo da escola, e que o embasamento legal
para a implementacao da gestdo democratica ocorreu a partir da promulgacao da
Constituicao Federal de 1988 e, posteriormente, com sua regulamentacao pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB) n2 9.394, de 1996.
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Avancando na pratica

Gestdao democratica: consenso e conflito
Descricao da situagao-problema

Na semana passada, Clara participou de uma reunido na escola de seu filho. A
diretora apresentou um relatorio com as notas dos alunos no IDEB e comentou
que elas nao acompanharam as melhorias apresentadas pelas demais escolas
da rede municipal no mesmo periodo. A coordenadora pedagogica justificou,
afirmando que o desempenho dos alunos havia sido melhor do que no periodo
anterior. Os professores também ponderaram, comentando que no ultimo periodo
O numero de alunos por classe havia aumentado. Os pais que estavam presentes
recordaram que aquela decisdo de aumentar o numero de alunos por sala foi
tomada coletivamente, tendo em vista 0o aumento da demanda no bairro. Os
alunos do 82 ano disseram que estavam preocupados e se sentindo prejudicados,
pois isso demonstrava que nao tinham aprendido tudo o que deveriam. A reuniao
demorou trés horas e nenhuma decisao foi tomada sobre quais seriam as acdes
futuras para a reversdo da situagcao; apenas procuraram os culpados.

Com base na situacdo relatada, identifigue e comente uma situacdo de
consenso e uma situacao de conflito.

Resolucdo da situacdo-problema

Observando-se o ponto de vista dos atores da escola sobre o relatorio apresentado,
pode-se notar que a participacdo de cada um se revela nos mesmos moldes das
relacdes de poder, nas quais deixam transparecer os conflitos oriundos de interesses
pessoais a ele subjacentes — cada um com o objetivo de tentar eximir-se da culpa
pelos maus resultados apresentados.

Por outro lado, ficou evidente, no entanto, para a definicdo do Projeto
Politico-Pedagogico da escola — uma das "manifestacdes verbais e conceituais”
da cultura organizacional da escola categorizados por Novoa (1999) -, que esse
grupo, mesmo sem deixar de levar em conta os valores e interesses proprios de
cada um, foi capaz de chegar a um consenso — juntamente com a comunidade
escolar — no sentido de se empenharem para o alcance de um objetivo comum:
0 aumento do numero de alunos atendidos pela escola.
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Faca valer a pena

1. Embora as discussdes sobre as possibilidades de implantacdo da gestao
democratica nas escolas publicas tivessem sua origem no inicio da década
de 1980 - resultado das reivindicacdes que buscavam a descentralizacao
da gestdo e, com isso, mais autonomia administrativa, pedagogica e
de aplicacdo dos recursos financeiros das escolas, bem como mais
oportunidades de participacao social nos processos de tomada de decisao
relativos ao sistema educacional —, sua formalizacdo legal ocorreu apenas
no final dessa década.

Assinale a alternativa que contém a legislacdo que constitui a base
legal da gestao democratica.

a) Plano Decenal de Educacao e Constituicdo Federal de 1988.

b) Constituicdo Federal de 1988 e Emenda Constitucional 14/96.
c) Plano Decenal de Educacdo e LDB n? 9.394/96.

d) Constituicao Federal de 1988 e LDB n2 9.394/96.

e) Plano Decenal de Educacdo e Emenda Constitucional 14/96.

2. Paro (2002), ao compreender a participacdo da comunidade na gestao
escolar como pratica social e reconhecer nela uma grande experiéncia
de aprendizagem e de cidadania, também identifica nesse processo uma
série de obstaculos e conflitos. Analisando essa questdo, ele esclarece
que a participacao na gestdo pode ser condicionada por duas ordens de
determinantes: os determinantes internos e os determinantes externos.

Selecione a alternativa que contém apenas determinantes internos.
a) Condicionantes materiais e condicionantes ideoldgicos.

b) Condicionantes politico-sociais e condicionantes culturais.

c) Condicionantes econdmico-sociais e condicionantes materiais.
d) Condicionantes ideologicos e condicionantes culturais.

e) Condicionantes econdmico-sociais e condicionantes politico-
-sociais.

3. Novoa (1999), ao analisar as caracteristicas da cultura organizacional
das escolas, o faz com base em um modelo simbdlico que toma, como
ponto central de suas analises, tanto os sentidos e os significados que os
sujeitos atribuem as situa¢des vivenciadas na escola, como as incertezas
que caracterizam os processos de tomada de decisdo.
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De acordo com a perspectiva de andlise proposta por Névoa (1999), a
cultura organizacional escolar pode ser desvelada por meio de “fatores

"

"ede“fatores _______".

Assinale a resposta que preenche as lacunas de forma adequada.
a) Verbais e conceituais.

b) Visuais e simbolicos.

c) Verbais e comportamentais.

d) Conceituais e verbais.

e) Visiveis e invisiveis.

A gestdo escolar e o contexto escolar




Secao 3.3

Referéncias legais para a gestao educacional:
da normatizacao técnica as demandas da
comunidade escolar

Dialogo aberto

Pedro assume o cargo de diretor de escola, no inicio do ano, em uma escola
publica localizada na periferia do municipio onde reside e, ao ingressar, uma de suas
primeiras preocupacdes esta em conhecer o Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) e o
regimento escolar da escola, visto que 0 ano corrente € o ano da reconstrucao do
PPP. A equipe de gestdo que auxiliava o antigo gestor ja atua na escola ha mais de 10
anos e prontamente apresenta os documentos.

Ao se apropriar deles, Pedro percebe que o PPP foi feito ha mais de quatro anos,
entretanto, esta bem estruturado e teoricamente subsidiado por boas referéncias. Ja
O regimento escolar pouco se liga ao PPP, centrando-se nas exigéncias que o sistema
educacional determina como normas regimentais para escola. Apos leitura, ele reune
a equipe de gestdo e questiona como tais documentos foram elaborados. Para sua
surpresa, a equipe relata que o PPP foi um documento construido as pressas pela
propria equipe de gestao e que o regimento escolar, na verdade, € uma copia comum
dos regimentos das escolas daguele municipio e acrescentam:

— Pedro, ndao podemos mexer muito nesses documentos e ndo temos tempo para
essa burocracia, visto que a escola enfrenta varios problemas.

Pedro, entdo, questiona:
— Quais problemas?
Ao gque obtém a seqguinte resposta:

— Nossa comunidade € muito ausente, muitos alunos sao indisciplinados, o
rendimento deles € baixo e nem todos os professores estao envolvidos com a escola,
POr iSSO NAo temos tempo para ficarmos centrados nesses documentos burocraticos,
pois temos ‘incéndios para apagar’.

Frente a essa realidade, como Pedro devera agir para iniciar seus trabalhos com a
comunidade escolar, no aspecto da reconstrucao do PPP?
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Caro aluno, como vimos até aqui, o trabalho de um gestor educacional perpassa
varios papéis e articulagdes com a sua equipe de gestao e toda a comunidade escolar.
Nesta ultima secdo da unidade, iremos nos aprofundar em fundamentos legais que
embasam a importancia e a necessidade de cada instituicdo de ensino ter (construida
de maneira democratica) seu Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), também chamado de
Proposta Pedagogica (PP) e/ou simplesmente Projeto Pedagogico. E vocé, enquanto
gestor escolar, terd um papel fundamental sobre esse documento: a garantia de sua
elaboracao e execucao. Por isso, estudaremos a normatizacao legal da educagao
brasileira que rege o PPP.

A Constituicdo Federal de 1988, em seu art. 206, estabelece para a educacao
basica, entre varios principios, o da gestdo democratica, mas, apesar desse principio
estar estabelecido desde 1988, somente com a nova Lei de Diretrizes e Bases, a Lei n®
9.394/1996 (LDB/1996), passou a ter um norte de trabalho gestor a partir da elaboracéo
e execucdo da Proposta Pedagogica (PP). Vamos, entdo, nos reportar as passagens
sobre a PP contidas na LDB/1996 para aprofundarmos nossos estudos:

O art. 12 aponta que sdo os estabelecimentos de ensino 0s responsaveis pela
elaboracao e execucao da PP, ou seja, a comunidade escolar como um todo ¢é
responsavel, cabendo ao gestor escolar sua articulacdo na elaboracdo, execucao e
divulgacdo da PP.
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Ja o art. 13 destaca a incumbéncia dos professores frente a PP, pois, além de
O gestor educacional ter a responsabilidade de envolver os professores em sua
construcao e elaboracao, também deve acompanhar seu trabalho, tendo como norte

0 alinhamento de seus planos com a PP.

O art. 14 estabelece que sdo os sistemas de ensino que definirdo as normas de
gestdo democratica do ensino publico, o que requer atencado, pois a lei estad definindo
que, ac mesmo tempo em que a escola tem a responsabilidade de elaborar e
executar sua PP, faz-se necessario reportar-se as normas regimentais do sistema de
ensino ao qual a escola pertence. Isso pode até ser confundido como uma limitagao
para a construcao da proposta pedagogica; entretanto, nao devemos fazer a leitura
por esse prisma, pois a PP define a missdo da escola, seus valores e principios para
a comunidade que atende. Somando a essa discussao, ressalta-se que o art. 15 da
LDB define que "os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas
de educacao basica que 0s integram, progressivos graus de autonomia pedagogica
e administrativa” (BRASIL, 1996, grifo nosso) e, por mais que isso pareca vagaroso, a
legislacdo esta possibilitando a escola construir sua identidade, documentada a partir
de sua PP.

E as escolas particulares, como se enquadram nesse contexto? Elas também
devem elaborar e executar sua PP, visto que o art. 72 da LDB aponta que "o ensino ¢
livre a iniciativa privada, atendidas as sequintes condicdes: | — cumprimento das normas
gerais da educacao nacional e do respectivo sistema de ensino); Il — autorizacao de
funcionamento e avaliagcdo de qualidade pelo poder publico” (BRASIL, 1996). Nesse
sentido, atendidas as normas gerais da educacdo e do sistema de ensino que vai
autorizar seu funcionamento, a escola particular se constitui também como um
microssistema de ensino, mas subordinada a instancia que autorizou sua abertura.

Exemplificando

O art. 14 da LDB da liberdade para cada rede de ensino normatizar seu
sistema, por exemplo: dois municipios vizinhos podem ter organizacdes e
formas de avaliacao diferentes — um pode ser seriado e outro, por ciclos,
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O que vai depender da normatizacdo do sistema de ensino (rede de ensino)
ao qual aquela escola se reporta; ja a escola particular podera escolher
sua organizacdo e forma de avaliacdo independentemente do sistema
de ensino a que se reporta, com base no art. 23 da LDB: "A educacao
basica podera organizar-se em séries anuais, periodos semestrais, ciclos,
alternancia regular de periodos de estudos, grupos ndo seriados, com base
na idade, na competéncia e em outros critérios, [..]" (BRASIL, 1996).

Apesar de a LDB/1996 estabelecer as Diretrizes da Educacdo Nacional e seus
dispositivos legais, ha necessidade de uma sistematizacdo dessa lei, a fim de elucidar
esses dispositivos. Nesse contexto, surge a partir da Resolugédo n2 4, de 13 de julho de
2010, que define as Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para a Educacgao Basica.
Sobre essa resolugdo, iremos nos pautar em aspectos fundamentais para o gestor
escolar, em especial os artigos 43, 44 e 45.

O art. 43 afirma que o PPP é um dos caminhos para viabilizar a escola democratica
e de qualidade social, pois a escola tem sua autonomia para construi-lo, buscando, na
Sua construcao, expressar sua identidade e projetando-a com base em seu contexto
e suas necessidades. Com base nisso, o art. 44 da os caminhos de construcao do
PPP, destacando o que ele deve contemplar. De maneira sintética, destaco os seus
elementos constitutivos presentes no artigo, em sua ordem de apresentacao:

. Diagnostico da realidade.

. Concepcao sobre educacao.

. Perfil dos sujeitos.

. Organizacao do trabalho pedagogico.

. Definicao de qualidade das aprendizagens.

«  Gestao democratica.

. Programa de acompanhamento.

. Programa de formacgao.

. Acdes de acompanhamento dos resultados.
. Concepcao sobre organizacao.

Observe que o diagnostico da realidade é o ponto de partida, garantindo assim
a concepgao de autonomia, pois sera a partir dele que se inicia o PPP, para entao
definir de maneira democratica as concepcdes de educacao, organizacao, o trabalho
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pedagogico e os programas de acompanhamento e formacdo, com o olhar atento
para a qualidade de ensino e seus resultados, respeitando as normas do sistema de
ensino ao qual a escola esta inserida.

Ja o art. 45 estabelece o regimento escolar como um documento executor do
Projeto Politico-Pedagogico, apresentando de maneira normativa as incumbéncias e
responsabilidades de todos os elementos que compdem a comunidade escolar.

! Pesquise mais

Acessando o link a sequir, vocé terd, na integra, a Resolugcao n? 4, de 13 de
julho de 2010, que estabelece as Diretrizes Curriculares para a Educacao
Basica. Dé uma atencao especial ao "Titulo VII — Elementos constitutivos
para a organizacao das diretrizes curriculares nacionais gerais para a
educacao basica”, pois sdo dispositivos legais essenciais ao trabalho do
gestor escolar:

BRASIL. Ministério da Educacao. Secretaria de Educacdo Basica.
Resolucdo CNE/CEB n? 4/2010. Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais
da Educacédo Basica. Brasilia, 2010. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.
br/dmdocuments/rceb004_10.pdf>. Acesso em: 17 fev. 2017.

De acordo com esses artigos da Resolucao n? 4/2010, o gestor educacional tem
papel fundamental na conducao da elaboracdo e execucdo do PPP, visto que a sua
articulacdo com a comunidade escolar e o fortalecimento dos colegiados escolares
na constru¢do do PPP serdo caminhos para evidenciar uma gestdo democratica e
preocupada com a qualidade de ensino. Observe que o centro da nossa discussao
€ 0 PPP, mas, no que diz respeito ao regimento escolar, qual € a sua relevancia? A
Resolucao n? 4/2010 deixa clara a sua fungdao como instrumento executor do PPP
de seu carater normativo e, de maneira mais simples, podemos entendé-lo como a
propria legislacdo da escola, devendo o regimento passar por normas, regras, direitos,
deveres e func¢des de todos os agentes da comunidade escolar. Mas atencdo: o
regimento escolar seque a normatizacao estabelecida pelo sistema escolar no qual a
escola estiver inserida.

@ Reflita

Sera a legislacao educacional capaz de mudar a realidade das escolas,
garantir a gestdo democratica e a melhora dos resultados de aprendizagem
dos alunos?

Nossa legislacdo educacional apresenta dispositivos e caminhos normativos para o
processo educacional na busca da melhoria de qualidade de ensino e vocé, enquanto
gestor escolar, deve conhecé-los, mas ndo como uma cartilha determinista, e sim
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como um caminho norteador de trabalho, tendo claro o seu papel de articulacdo e
conducéao de todos os segmentos da comunidade escolar. O papel de articular ndo
€ uma funcado facil, visto que vocé sera confrontado frente as diversidades, sejam
elas culturais, econdmicas, politicas ou sociais. Por isso, € importante ter claras as
dimensdes do seu contexto de trabalho, em especial 0 proprio contexto em que esta
inserido um Projeto Politico-Pedagogico. Sendo assim, observe o quadro a seguir:

Quadro 3.3 | Relacdes entre as dimensdes de um PPP

Pedagogica Direciona e avalia as praticas de ensino, dentro e fora do contexto
da sala de aula, refletindo sobre o trabalho pedagogico e suas
concepgdes metodologicas, a qualidade da aprendizagem, os
programas de acompanhamento, os programas de formagdo
profissional, a forma de acompanhamento das agdes e dos
resultados, os mecanismos de avaliagdo da aprendizagem, os
projetos educativos e sociais, as programagoes e atividades e os
planos de ensino e trabalho docente.

Administrativa Envolve recursos, sejam eles materiais, fisicos, financeiros e
humanos, visando garantir que os pressupostos da dimensdo
pedagogica realmente se concretizem. Sua esséncia esta como
facilitador do desenvolvimento da dimensdo pedagogica.

Politica Representa o compromisso social e as suas formas de se envolver
com a comunidade escolar, na busca do bem comum e coletivo,
norteando as formas de relagdes estabelecidas entre todos os
envolvidos no ambito escolar.

Fonte: elaborado pelo autor.

Essas dimensdes apresentadas sao indissociaveis, para tanto, podemos interpretar,
no Quadro 3.3, a dimensao pedagogica como o cerne das dimensdes, pois € a
partir dela que se estabelecerdo as relacdes de aprendizagem para os educandos.
Entretanto, € importante observar que a dimensao administrativa dara os subsidios
para gue a dimensdo pedagogica se concretize. Ja a dimensao politica perpassa
as dimensdes pedagogicas e administrativas, vislumbrando como as relagdes se
estabelecem na busca do bem comum, tendo também o olhar normativo sobre qual
sistema educacional a escola esta inserida.

Essas dimensdes estdo presentes na elaboragcao e execucao do PPP, e o
gestor educacional deve conduzir seu trabalho com plena consciéncia sobre elas.
Por isso, seu papel de articulador, tanto na elaboracao quanto na conducao do PPP
da escola, faz-se por meio do fortalecimento dos colegiados escolares, ou seja, por
representantes de diversos segmentos da comunidade escolar, como pais, alunos,
professores, diretores, coordenadores, funcionarios, entre outros, abrindo espacos
para discussoes e reflexdes, ouvindo e refletindo os anseios e as necessidades de toda
a comunidade local, construindo um espaco democratico de decisGes e gerando o
sentimento de pertencimento e empoderamento sobre elas, ou seja, tornando os
membros da comunidade escolar corresponsaveis pela melhoria da qualidade de
ensino.
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Assimile

&%
o

Conselho de escola:

Atribuicdes consultivas, deliberativas e fiscais definidas na legislacao
estadual ou municipal e no regimento escolar. Normalmente ¢ eleito
no inicio do ano letivo. Sua composicao tem certa proporcionalidade
de participagdo dos docentes, dos especialistas em educacdo, dos
funcionarios, dos alunos.

Associacdo de Pais e Mestres (APM):

Reune os pais de alunos, o pessoal docente e técnico-administrativo,
além de alunos maiores de 18 anos. Costuma funcionar por meio de uma
diretoria executiva e de um conselho deliberativo.

Grémio escolar

Entidade representativa dos alunos, gue lhes confere autonomia para se
organizarem em torno de seus interesses, com finalidades educacionais,
culturais, civicas e sociais. Sistematizacao dos principais conceitos.

(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2003, p. 464-468)

O conceito de gestao democratica estd bem definido no art. 55 da Resolucao
n2 4/2010: "A gestdo democratica constitui-se em instrumento de horizontalizagdo
das relac®es, de vivéncia e convivéncia colegiada, superando o autoritarismo [..] e
fortalecendo a acao conjunta que busca criar e recriar o trabalho da e na escola”
(BRASIL, 2010). Frente a tal definicao, voltaremos ao PPP como documento norteador
de uma escola e, para que ele realmente seja democratico, alguns pressupostos
teoricos devem ser pensados. Observe a figura a seguir:

Figura 3.3 | Visdo da escola

Diagnostico
(escola que temos)

\ J/
( \
Misséo
Visdo de escola (escola que
queremos)
\ J/
( \

Objetivos estratégicos
(escola que vamos
construir)

Fonte: adaptada de Marcal e Sousa (2001, p. 94).
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A construcao de um PPP deve partir dessa visao de escola, como apresentada na
Figura 3.3, que passa primeiramente pelo diagnostico, ou seja, o contexto da realidade
Nna qual a escola esta inserida, tendo claro a “escola que temos’, para entdo construir
de forma democratica (envolvimento da comunidade escolar, representada por seus
colegiados escolares) a sua missao (finalidade da unidade escolar frente a sua realidade),
ou seja, “a escola que queremos’, podendo assim definir objetivos e necessidades na
busca da “escola que teremos’, contemplando os elementos constitutivos vistos no
art. 43 da Resolucdo n2 4/2010.

Pesquise mais

Para compreender mais sobre a elaboracdo de propostas pedagogicas,
este material € uma ferramenta rica em repertorio para tal tematica:

MARCAL, J. C.; SOUSA, J. V. de. Progestao: como promover a construgdo
coletiva do projeto pedagogico da escola? Brasilia: Consed, 2001. Modulo
lll. Disponivel em: <https://central3.to.gov.br/arquivo/240538/>. Acesso
em: 17 fev. 2017.

Poderiamos entao indagar se um PPP que reflita a visao da escola e tenha sido
construido com a participacao de sua comunidade escolar € garantia do éxito do
trabalho do gestor educacional. Com certeza, ndo. Ter um PPP consolidado € o
primeiro passo de seu trabalho para elucidar o “onde queremos chegar’, entretanto,
0 “como chegar” passa por um caminho e pela constru¢cao de mais um documento
que, dependendo do sistema educacional, € chamado de Plano de Desenvolvimento
(PDE), plano gestor ou, simplesmente, plano de acdo.

Independentemente do nome e seu fundamento, esse documento passa pelo
conceito de planejamento estratégico, que €, na concepcdo de Luck (2000), apods
a reflexao e a analise dos ambientes internos e externos da escola, construido sob
a reflexao de parametros quantitativos e qualitativos, no qual se observa a missao da
escola frente a sua visdo de futuro e valores; assim, sao definidos objetivos estratégicos
com base em um plano operacional resultante de plano de acao com metas e
estratégias definidas. Em sintese, podemos considerar planejamento estratégico como
um conjunto de planos de acdes que serad operacionalizado pela escola.
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O documento Progestdo: como promover a construgdo coletiva do projeto
pedagogico da escola? apresenta uma estrutura interessante sobre plano de acao,
que deve contemplar os sequintes itens:

. Metas ou objetivos especificos.

. Justificativa.

. Acdes ou estratégias de acao.

O

Responsaveis.
Periodo.

Recursos materiais.

Exemplificando

Aescolaem que vocé € diretor obteve um baixo rendimento nos resultados
dos alunos do 92 ano em Lingua Portuguesa nas avaliagcdes externas.

Preocupado com esses resultados, vocé reune sua equipe de gestao e 0s
professores e, jJuntos, elaboram um plano de acdo em consonancia com
seu PPP. Nesse plano, os professores centram o olhar para as habilidades
néo consolidadas na avaliagdo externa e elaboram estratégias que serdo
desenvolvidas pelas diversas disciplinas do curriculo, pensando no periodo
que serdo realizadas e nos recursos a serem utilizados, tendo claras as
metas a serem alcancadas.

Ter claro a necessidade de planos que operacionalizem as necessidades da escola
€ 0 caminho para buscar a melhoria da qualidade de ensino, valendo lembrar de que
esses planos de acdo compdem o plano maior (Plano de Desenvolvimento da Escola
— PDE) e nao se limitam a dimensdo pedagodgica, mas as dimensdes pedagogica,
administrativa e politica, definindo metas e estratégias.

m Exemplificando

No plano de acao para melhoria dos resultados em relacdo ao baixo
rendimento dos alunos do 92 ano em Lingua Portuguesa, observou-se
gue ha necessidade da intensificacao dos recursos tecnologicos na
pratica do professor; entretanto, a escola é carente desses recursos,
e seus professores tém pouca referéncia dessa pratica. Veja que
esse problema requer um plano de acdo que passe pelas dimensdes
pedagogica, administrativa e politica.
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Por mais bem-intencionado que seja um plano de agao, ele ndo garante que o
problema detectado seja, na sua plenitude, sanado; por isso, todo plano de agao deve
ser monitorado e avaliado para, em conformidade com os resultados, ser revisto e
até mesmo redirecionado, gerando assim acao-reflexao-acdo de todo o processo
educacional. Em um contexto mais amplo, o proprio Plano de Desenvolvimento
Escolar, assim como o PPP da escola, deve ser reavaliado. Nesse sentido, temos
a avaliagéo institucional da unidade escolar, que deve ser no minimo realizada
anualmente. Essa avaliacao passa pelas dimensdes politica, pedagogica e administrativa
e sera o termdmetro das decisdes da escola, pois € um instrumento que vai além
da concepcao de monitoramento e julgamento, sendo, na verdade, um caminho de
gestao democratica e participativa.

! Pesquise mais

Conheca mais sobre avaliagdo institucional com o prémio gestdo
escolar, promovido anualmente pelo Conselho Nacional de Secretarios
da Educacao (CONSED). O Conselho sugere um documento de
autoavaliacao da gestao escolar, e o programa Progestao, promovido
pelo Consed, apresenta a avaliacdo institucional como:

" [..] a avaliagdo de instituicdes (como a escola e

o sistema educacional), politicas e projetos. Sua

atencdo estd centralizada em processos, relacdes,

decisdes e resultados das acdes de uma instituicao

ou do sistema educacional como um todo.
(FERNANDES; BELLONI, 2001, p. 2)

Nesse sentido, no link a sequir, vocé encontrara este material:

PREMIO gestio escolar 2015: indicadores para a autoavaliagdo [2015].
Disponivel em: <http://inscricao.premiogestaocescolar.org.br/down/pge-
indicadoresautoavaliacao.pdf>. Acesso em: 17 fev. 2017.

Ao pensar no trabalho do gestor educacional e suas demandas frente a comunidade
escolar, podemos considerar, de acordo com Paro (2002), os condicionantes internos
e externos da escola. condicionantes vao desde a falta de interesse dos pais em relacao
as questdes educacionais, a falta de pertencimento dos envolvidos na comunidade
escolar, assim como as demandas econdmicas e sociais que afastam as pessoas do
envolvimento com a escola. Ao longo do conteudo desenvolvido, foi possivel observar
que ha caminhos que ndo se limitam ao cumprimento da normatizacao legal, mas,
sim, do empoderamento de todos os envolvidos na comunidade escolar, em especial
o fortalecimento dos colegiados escolares, na busca da constru¢do da identidade da
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escola e seu olhar para as necessidades da comunidade escolar. A Figura 3.4 sintetiza
0s referenciais basicos a que um gestor escolar deve estar sempre atento.

Figura 3.4 | O Projeto Politico-Pedagogico e a possibilidade de transformacéo da realidade

Projeto Politico-Pedagdgico
Avaliagdo institucional

Fonte: elaborada pelo autor.

Observe que o Projeto Politico-Pedagogico € o centro da figura, assim como,
Nno ambito escolar, tambem € o documento central da escola, pois carrega a Vvisao
dela, ou seja, a missao, o diagnostico e seus objetivos, tendo o regimento escolar
como seu amparo legal e normativo. Mas, para que o PPP realmente se torne um
documento gque traduza na pratica o que propde, o Plano de Desenvolvimento da
Escola deve ser o sistema operacional e executor do PPP, munido de seus planos de
acao e balizado pela avaliacdo institucional, transformando a realidade do ambiente
escolar e promovendo a finalidade da escola: melhoria da qualidade de ensino para
Nossos alunos.

Sem medo de errar

Na situacao do diretor Pedro, que assumiu a unidade, como ele devera agir para
iniciar seus trabalhos com a comunidade escolar, em relacao a reconstrucao do PPP?

A oportunidade que Pedro ira vivenciar com a reconstrucao do PPP sera decisiva
para 0Os rumaos que a escola ird tomar e, com base na fala de seus colegas, € perceptivel
que a situagao em curso afeta © andamento da escola. Nesse caso, a reconstru¢ao
do PPP pode se tornar uma oportunidade de mudanca para a escola e, para Pedro,
enguanto gestor educacional, trata-se de uma possibilidade de estabelecer uma
gestao democratico-participativa. Tendo clara essa oportunidade e apos a analise dos
documentos normativos e dos resultados da Ultima avaliacao institucional (caso ndo
exista, € necessario realiza-la com urgéncia), sera 0 momento de se reunir com 0s
diversos segmentos da comunidade escolar e dar inicio as reflexdes e mobilizacdes
para a reconstrucao do PPP.

Padilha (2008), em seu livro Planejamento dialogico: como construir o Projeto
Politico-Pedagogico da escola, traz apontamentos desse arduo trabalho e elucida
caminhos, propondo trabalhar com representatividade dentro dos diversos segmentos
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da escola, fazendo um movimento que © autor chama de "Do marco referencial
a Missdo”. Nesse sentido, ele propde eleger representantes de cada segmento
da comunidade (pais, alunos, professores, funcionarios) para que respondam a
guestionamentos como: de que maneira entendemos © mundo em que vivemaos?
Qual é a escola dos nossos sonhos? O que faremos em nossa escola?

Assim, os diversos segmentos terao a oportunidade de participar e, em plenarias
organizadas por segmentos, irdo definindo o chamado marco referencial, que resultara
em uma grande plenaria dos diferentes segmentos, concluindo essa primeira etapa
(marco referencial). Concomitantemente a esse movimento, os colegiados escolares,
junto a comunidade escolar, vao reconstruindo o diagnostico da realidade local. Um
bom exemplo de materiais para diagnostico esta presente no documento Indicadores
da qualidade na educacao, realizado sob coordenacao da Acdo Educativa, da Unicef,
do PNUD e do INEP-MEC (2004). Esse material traz varias sugestdes para a elaboracao
de um diagnostico, considerando-o como indicador das dimensdes da qualidade
de ensino. De posse do marco referencial e do diagnostico da realidade local, a
unidade escolar tera condi¢cdes de definir sua Missdo, para, de maneira democratica
e participativa, estabelecer seus objetivos, ou seja, contemplar o conceito de “visao
de escola” (diagnodstico, missao e objetivos estratégicos). Uma vez estabelecido esse
conceito, conforme a Resolucao n? 4/2010, a unidade podera passar a contemplar
0s elementos constitutivos de um PPP (diagnostico da realidade; concepgdo sobre
educacao; perfil dos sujeitos; organizacao do trabalho pedagodgico; definicdo de
qualidade das aprendizagens; gestdo democratica; programa de acompanhamento;
programa de formacdo; acdes de acompanhamento dos resultados; concepgao
sobre organiza¢do).

Com certeza, 0s caminhos apresentados até aqui Nao serao os Unicos e também
nao garantem a transformacao da realidade escolar, mas a medida que o sentimento
de pertencimento e empoderamento da comunidade escolar e o fortalecimento dos
colegiados escolares sao evidenciados, essa transformacao se inicia. Como vimos
nesta secao, ter o PPP construido coletivamente ndo garante a transformacao da
realidade, mas € o primeiro passo para tal. Apos ser construido, precisa ser executado
€em consonancia com seu regimento escolar, tendo como estratégias de execug¢ao o
seu Plano de Desenvolvimento da Escola, norteado e repertoriado de planos de agao
e, a0 mesmo tempo, monitorado pela avaliacdo institucional, com o olhar atento das
dimensdes pedagogica, administrativa e politica.
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Avancando na pratica

O professor e seu comprometimento com o Projeto Politico-Pedagdgico
da escola

Descricdo da situacao-problema

Na primeira reunido de planejamento do ano, a coordenacdo pedagogica e
a direcdo da escola apresentam ao grupo de professores um resumo do Projeto
Politico-Pedagogico, destacando que a escola tem instituido o desenvolvimento
de, pelo menos, um projeto interdisciplinar por ano/série. Nesse contexto, a
coordenacdo apresenta habilidades nédo consolidadas de cada ano/série do ano
anterior em relacdo a disciplina de Lingua Portuguesa e solicita ao grupo de
professores que reflita sobre as metodologias e estratégias para o desenvolvimento
desse projeto interdisciplinar ja instituido no PPP com vistas a consolidar essas
habilidades.

Nesse momento, o grupo de professores de Geografia, aléem de questionar
tal pedido, recusa-se a desenvolvé-lo, alegando que ja tem um vasto curriculo
a cumprir e que essas habilidades nao se referem a sua disciplina. Frente a essa
situacdo, como a coordenacao pedagogica deve agir para que o grupo se mobilize
para esse projeto interdisciplinar?

Resolucdo da situacdo-problema

Provavelmente, esse grupo de professores ainda ndo se apropriou do art. 13 da
LDB n2 9.394/1996, que diz: "Os docentes incumbir-se-do de: [..] Il — elaborar e
cumoprir o plano de trabalho, sequndo a proposta pedagogica do estabelecimento
de ensino” (BRASIL, 1996, grifo nosso). Essa situacdao mostra a importancia das
concepcdes pedagogicas e da organizacdo do trabalho pedagogico estarem
definidos no PPP da escola. Entretanto, ndo sera por meio de imposicao normativa
que o gestor educacional ira resolver esse problema, mas, sim, por meio de um
trabalho formativo de sua equipe. Provavelmente, para esse grupo de professores
de Geografia, faz-se necessario um plano de acdo que amplie o conceito de
interdisciplinaridade e desenvolvimento de habilidades e competéncias nas
diversas areas do conhecimento, transformando-o em mais um instrumento de
execucao do PPP.
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Faca valer a pena

1. O art. 43 da Resolugdo n? 4/2010 afirma que o Projeto Politico-
-Pedagdgico (PPP) é um dos caminhos para viabilizar a escola
democratica e de qualidade social, pois a escola tem sua autonomia
para construi-lo, ao buscar na sua construcao expressar sua identidade,
projetando-se com base em seu contexto e suas necessidades.

O art. 44 da Resolucdo n? 4/2010 destaca os elementos constitutivos
de um PPP. Em relacao a esses elementos constitutivos, quais se ligam
diretamente aos termos grifados no texto?

a) Concepcdo sobre educagdo e programa de formacao.
b) Diagndstico da realidade e perfil dos sujeitos.

c) Definicao da qualidade da gestdao democratica e concepcdo sobre
organizacgao.

d) Concepcdo do trabalho administrativo e diagnostico dos colegiados
escolares.

e) Diagndstico do regimento escolar e da avaliacdo institucional.

2. Figura 3.4 | O Projeto Politico-Pedagodgico e a possibilidade de transformacéo da

realidade
—p-

ﬂo- -

Fonte: elaborada pelo autor.

A Figura 3.4 estabelece uma relacao entre os documentos e processos
institucionais sobre osquaisodiretordaescolatemgranderesponsabilidade
desde a elaboracdo até a sua execucao.

Qual das alternativas a seguir melhor reflete tal relacdo?

a) O regimento escolar € o centro do processo, pois € ele quem define
como sera o Projeto Politico-Pedagogico, contendo o plano de acdo e a
avaliacao institucional.

b) O plano de desenvolvimento é um conjunto de planos de acado, a fim de
executar o Projeto Politico-Pedagogico, tendo o regimento escolar como
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um documento normativo de todo o processo e a avaliacdo institucional
como um instrumento de reflexdao-acao-reflexao.

c) O Projeto Politico-Pedagogico € o centro do processo, mas ndo
depende de planos de acdo para sua execugao, e sim do regimento,
exclusivamente, para executa-lo.

d) O Projeto Politico-Pedagogico é o centro do processo, e os demais
documentos sao de carater normativo, e ndo de carater de execucao.

e) A avaliacdo institucional € um processo de acdo-reflexdo-acao, para
reavaliar o regimento escolar. Ja o plano de desenvolvimento contém
planos de acao, para executar o PPP, ndo sendo refletidos na avaliacdo
institucional.

3. Um Projeto Politico-Pedagogico, ao ser construido de maneira
democrdtica a partir da visdo da escola (“a escola que temos’,
"a escola que queremos” e “a escola que vamos ter”), reafirma o
sentimento de pertencimento de toda a comunidade escolar, o que
leva ao interesse na participacao da comunidade junto aos seus orgaos
colegiados. Esse envolvimento fortalece um conceito intrinseco do
PPP: dimensao administrativa, que, quando consolidada, favorecera
a dimensao pedagogica do PPP, PORQUE a dimensdo administrativa
€ suporte para a pedagogica, auxiliando-a, com subsidios de recursos
para o desenvolvimento de praticas metodologicas, favorecendo,
consequentemente, o desenvolvimento do curriculo. Aléem disso,
contribui para proporcionar agdes com vistas a melhoria da qualidade de
ensino, garantindo assim a execug¢ao do PPP da escola, tendo a dimensao
politica como estabelecimento do bem comum e das relacdes.

Analisando essas afirmacdes, conclui-se que:
a) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, e a segunda justifica a primeira.

b) As duas afirmacdes sdo verdadeiras, € a segunda ndo justifica a
primeira.

c) A primeira afirmacdo € verdadeira, e a seqgunda é falsa.
d) A primeira afirmacao é falsa, e a segunda ¢é verdadeira.
e) As duas afirmacdes sao falsas.
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Unidade 4

Coordenacao pedagdgica
— papel, acao educativa e
projeto politico-
-pedagodgico

Convite ao estudo

Na unidade anterior vocé estudou a organizagao escolar, conhecendo
documentos importantes para o funcionamento da escola, bem como o
papel do diretor escolar, da coordenacao e da supervisao pedagogica nesse
processo. Nesta unidade vamos focar o papel do coordenador pedagogico
como importante articulador do projeto pedagogico na escola e aprender
como seu trabalho pode contribuir para que a escola avance rumo ao
cumprimento do seu papel social de maneira democratica e com eficiéncia.

Nesta secdo vocé podera reconhecer os elementos que compdem o
processo democratico dentro da escola e identificar os aspectos relevantes
no trabalho de coordenagcdo pedagogica. Para isso vamaos iniciar Nnosso
trabalho pensando no seguinte contexto:

A coordenadora pedagogica Glaci Nunes tem uma rotina de trabalho
agitada na escola em que trabalha. Ela € responsavel pelo acompanhamento
de 86 professores que lecionam para a primeira e a segunda etapas do ensino
fundamental e para o ensino méedio, atendendo quase 1,7 mil alunos. Entre
suas atribuicoes, cuida das reunides mensais de formacao desses docentes
e os orienta no planejamento das aulas semanais. Tambem supervisiona
projetos criados pela Secretaria de Educacao, envia relatorios trimestrais para
a Secretaria com os resultados das avaliacdes de cada turma e conduz o
trabalho de reforco dos alunos sempre que necessario. Em seu trabalho,
Glaci participa de reunides com a equipe gestora, cuida de atividades no
laboratorio de informatica e na biblioteca, recebe os alunos na entrada e
atende os pais. “Costumo usar o periodo da noite, que € mais tranquilo, para
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Secao 4.1

Funcao dentro da gestao democratica

Dialogo aberto

Caro aluno,

Comovocé viuno item Convite ao estudo desta unidade, Glaci € uma coordenadora
pedagodgica bastante atarefada. E provavel que ndo tenha muito tempo para refletir
sobre sua propria pratica. Porém, segundo Prandi, Freitas e Bonifacio (2010 apud NER],
2011), a tarefa do coordenador pedagogico deve ser “ativa e reflexiva, construindo-
-se sobre a interacdo e o didlogo com os envolvidos, principalmente a administragao
académica, educadores e educandos, para que a pratica educacional institucional
mude e o ensino se qualifique. O autoritarismo deve ser evitado.” A escola ja esta ciente
da necessidade de rever sua organizacao e distribuicdo de tarefas. Qual € o papel da
propria Glaci nesse processo? Como ela pode reorganizar sua rotina e que tipo de
tarefa ela pode delegar? Para ajuda-la nesse processo, vocé deve elaborar um plano
de trabalho pedagogico, considerando desde o plano de acao e sensibilizagao dos
agentes educacionais frente ao trabalho do coordenador pedagogico ate a efetivagao
de fato junto aos professores. Para resolver essa situacao, vamos estudar nesta secao o
acompanhamento do trabalho docente, a relacdo entre o coordenador e o professor,
a gestdo democratica na escola e 0s valores eticos e morais na profissdao. Com esses
conhecimentos vocé certamente se sentira apto a solucionar esse problema.

Vamos comecar!

Nao pode faltar

Conforme estudamos na Unidade 1, a partir da Lei n? 9.394/96, que rege o
funcionamento da educac¢ao nacional, desde 1996 a gestdo democratica das escolas
publicas se torna um principio legal e, embora ndo se refira as escolas particulares,
todo principio legal tende a ser obedecido de maneira geral. Além disso, como vocé
aprendeu naquela unidade, através da gestdo democratica e participativa, a escola,
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seja ela publica ou privada, pode cumprir melhor sua funcao social. A escola € um
espaco de desenvolvimento da comunidade e reflete a cultura local ao mesmo tempo
em que a transforma. Cabe a ela formar o individuo, o cidadao e o profissional.

Dentro desses principios, a mesma legislacao prevé a participacdo tanto dos
profissionais quanto da comunidade na elaboracao do projeto pedagogico da escola,
documento que norteia as acdes da instituicdo e que estudaremos na Secao 4.3
desta unidade. Porém, para que esse documento seja assim elaborado e se torne
um instrumento efetivo na vida da escola, o papel do coordenador pedagogico €
fundamental. E ele quem se relaciona diretamente com os professores e acompanha
o trabalho deles. Portanto, e imprescindivel que esse profissional compreenda 0s
principios da relagdo democratica e desempenhe sua fungdo de maneira ética, pois
do contrario a escola pode se tornar um barco a deriva sem dire¢ao ou até mesmo um
ajuntamento de pessoas com focos e ideias destoantes. A gestdo democratica implica
O respeito pela pessoa humana e o desenvolvimento de corresponsabilidades a serem
realizadas nas acdes da escola.

A escola deve ser entendida pelo coordenador como um espaco social de trocas
coletivas, onde todos aprendem. Por isso, ele precisa ser capaz de desenvolver uma
comunicacao assertiva com sua equipe, devendo ter ou desenvolver habilidades,
COMO saber ouvir, se expressar com clareza e ter capacidade de lidar com os proprios
sentimentos e o dos colegas.

é% Assimile

A comunicacado € um fator fundamental no trabalho do coordenador
pedagogico. Cabe a ele identificar e romper as barreiras de comunicagao
existentes, aprendendo a utilizar uma linguagem acessivel para cada
segmento da comunidade e todos 0s meios de comunicacao disponiveis.
Aprender a se comunicar € essencial para que Glaci elabore o plano
de trabalho pedagogico. O coordenador precisa ser comunicativo e
se manter sempre bem informado sobre © que Ocorre NoS Processos
pedagogicos da escola.

O coordenador pedagogico precisa estar alinhado com a direcao, pois ele estara
cuidando de toda a gestao pedagogica da escola, que € o seu cerne, a razdo da
existéncia dessa instituicdo. Todas as a¢des precisam ser discutidas e analisadas com
a direcao a fim de evitar ruidos de comunicacdo na equipe. Essa relacao precisa ser
harmoniosa para propiciar o bom desenvolvimento das acdes pedagoqgicas e permitir
que a escola evolua, atingindo patamares superiores de qualidade ao longo do tempo.
Uma das maneiras de garantir essa harmonia € a realiza¢ao periddica de reunides entre
a equipe pedagogica e a equipe administrativa. Esse encontro pode ser semanal ou
quinzenal e serve para garantir na rotina de coordenadores e diretores um momento

Coordenagédo pedagdgica — papel, agdo educativa e projeto politico-pedagogico



formal para analise das situacdes ocorridas na escola e alinhamento do planejamento
pedagogico.

Cabe ao diretor prover meios para que o coordenador exerca seu papel a contento,
mas este precisa estar ciente das condicdes reais da escola e ter bom senso para nao
exigir o que ndo for possivel. E o diretor também que garante tempo para 0s encontros
pedagogicos entre professores e coordenacao e para formacao continuada docente.

Nesse contexto, o acompanhamento do trabalho docente € sem duvida um dos
maiores desafios do coordenador pedagogico, dado o excesso de atividades que lhe
sao confiadas, como vimos no caso da Glaci. A legislacdo que trata do piso salarial
nacional para o professor (Lei n? 11.738, de 16/7/2008) tambem resguarda em seu
artigo 42 pelo menos 1/3 da carga horaria do professor para atividades sem alunos,
as quais devem ser utilizadas para a realizacdo do planejamento pedagogico. Mesmo
com essa previsao na jornada de trabalho do professor, esse tempo muitas vezes nao
é utilizado ou é mal utilizado. Cabe ao coordenador propiciar espacos de formacgao
continuada na escola e trocas de experiéncias entre os professores, bem como
acompanhar os planejamentos e as suas execucdes. Para tanto € de suma importancia
que a organizacao e a utilizacao desse tempo seja prevista em seu plano de trabalho
pedagogico.

O trabalho com projetos de ensino pode ser uma ferramenta importante e
eficaz para integrar os professores da escola em torno de um mesmo objetivo de
aprendizagem. Com isso, o foco do acompanhamento do trabalho docente passa
para os resultados pretendidos e o desenvolvimento No percurso de sua execucao. A
Pedagogia de projetos permite que a escola atinja os objetivos de aprendizagem de
maneira significativa e compartilhada, auxiliando na formacao integral dos individuos e
na implementacao da interdisciplinaridade.

ﬁ Exemplificando

O acompanhamento do trabalho docente pode ser feito por meio de
fichas nas quais o coordenador possa anotar informacdes importantes e
gue sirvam como instrumento para os constantes didlogos e feedbacks
sobre o trabalho realizado. Veja alguns exemplos de fichas que podem ser
utilizados de maneira adaptada em cada realidade:

FICHAS de acompanhamento elaboradas por Maria Inés Migueleto,
gestoranota 10 de 2011. Gestao Escolar, out. 2011. Disponivelem: <https://
gestaoescolar.org.br/conteudo/426/fichas-de-acompanhamento-
elaboradas-por-maria-ines-miqueleto-gestora-nota-10-de-2011>. Acesso
em: 15 mar. 2017.

Coordenagédo pedagodgica — papel, agdo educativa e projeto politico-pedagogico

171

153



U4

154

A observacdo da aula do professor € uma ferramenta essencial para que o
coordenador possa verificar as deficiéncias na agcdo do professor e/ou sugerir
melhorias nessa pratica. Mas, para que essa observacdo aconteca e beneficie o
processo pedagogico da escola, € necessario que o coordenador crie uma relacdo de
confianca com a sua equipe. Para tanto, ele deve ter uma postura ética, nao desmerecer
nenhuma atividade do professor e buscar sempre construir com o docente alternativas
de acao. A postura autoritaria de detentor do saber deve ser totalmente abolida, e o
coordenador deve se apresentar como um mediador do crescimento profissional do
professor. E preciso evitar também o extrerno oposto, pois cabe ao coordenador fazer
criticas assertivas e que ajudem o professor a melhorar. Esse ambiente de crescimento
mutuo so se constroi atraves da gestao democratica.

Conforme Luck (2010), "a democracia € vivéncia social comprometida com o
coletivo” (2010, p. 54) e, por isso, alguns valores sao fundamentais para orientar a agao
participativa na escola, sem os quais tal acdo perde seu carater social e pedagogico.
Portanto, segundo a autora, todos os agentes do processo educativo escolar devem
desenvolver tais valores. O coordenador deve se guiar por eles principalmente porque
€ ele guem vai conduzir 0s processos pedagogicos na escola. Os valores a que Luck
(2010) se refere sao: ética — representada através do respeito ao ser humano e as
instituicGes sociais; solidariedade — o reconhecimento do valor de cada pessoa e de
gue vivemos em um ambiente de troca e de reciprocidade; equidade — reconhecer
as necessidades especiais de cada grupo, possibilitando condicdes favoraveis para
a participacao de todos bem como a superacao das dificuldades dos grupos mais
frageis; compromisso — acao focada nos objetivos e principios estabelecidos pelo
grupo, empenho para atingir tais objetivos.

A relacdo coordenador-professor em um ambiente democratico — de respeito
as diferencas e que estimula a criatividade — sera provavelmente permeada por
conflitos. Tais conflitos fazem parte do ambiente democratico e contribuem para
o desenvolvimento, o progresso e a aprendizagem, se forem tratados apenas
como elementos comuns nos ambientes em que ha diversidade. A interacdo e a
integracdo entre coordenador e professores atraveés dos projetos elaborados e/ou
do acompanhamento do trabalho docente € fundamental para a minimiza¢cdo dos
conflitos, assim como para a superacao deles em favor do crescimento mutuo. O
didlogo entre ambos deve ser constante. Paulo Freire (1996) disse que ensinar exige
disponibilidade para o dialogo, e o trabalho do coordenador é sobretudo um trabalho
de educador. Conforme Freire (1996, p. 152):

" Nas minhas relagdes com os outros, que nao fizeram
necessariamente as mesmas opg¢des que fiz, no nivel da
politica, da ética, da estética, da pedagogia, nem posso partir
de que vejo “conquista-los”, ndao importa a que custo, nem
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tampouco temo que pretendam “"conquistar-me". E no respeito
as diferencas entre mim e eles ou elas, na coeréncia entre o
que fagco e o que digo, que me encontro com eles ou com elas.
E na minha disponibilidade & realidade que construo a minha
seguranca, indispensavel a propria disponibilidade a realidade sem
seguranga, mas é impossivel também criar a segurancga fora do
risco da disponibilidade.

Um aspecto relevante do acompanhamento do trabalho docente € a avaliacdo
de desempenho. Embora seja um tema bastante discutido e ainda arido, ndo ha
mais duvidas sobre a necessidade de o trabalho do professor ser avaliado e que ©
responsavel por articular e realizar a avaliacao do docente na escola € o coordenador
pedagogico. A avaliagdo de desempenho deve partir do perfil de competéncias
requerido do profissional. Apesar de existirem varios estudos que apontem para as
dimensdes do trabalho do professor que devem ser avaliadas, a escola deve discutir
com seus membros o que é relevante em seu contexto. Lembre-se de que este € o
exercicio inicial que Glaci precisa fazer antes de partir para o seu plano, pois para que
a escola redistribua as tarefas ela deve definir o que quer de cada membro de sua
equipe. Assim, precisa ficar claro para o professor 0 que a instituicdo requer dele e
como ele sera avaliado para que o processo de avaliagdo se efetive.

Os Referenciais curriculares para a formacao do professor, publicados pelo MEC
em 2002, sugerem como dimensdes da atuacao do professor a serem avaliadas:
docéncia, exercicios de outras atividades na escola, compromisso pessoal, producao
de conhecimento pedagogico, participacdo no projeto pedagogico da escola e
participacdo na comunidade educacional. O coordenador pode, juntamente com
sua equipe, a partir dessas dimensdes, elaborar o sistema de avaliacao docente,
estabelecendo coletivamente os indicadores e instrumentos a serem considerados
em cada dimensao e quem vai participar dessa avaliacao. Muitas instituicdes utilizam
a avaliacdo 360°, em que todos se avaliam, e esse sistema é considerado bem
interessante para fortalecer a integracdo e o comprometimento da equipe. Existem
sites como o SurveyMonkey (Disponivel em: https://pt.surveymonkey.com/mp/
education-surveys/?ut_source=header. Acesso em: 15 mar. 2017) que podem ajudar
a instituicao na efetivacdo dessas avaliacdes. Na relacao democratico-participativa, a
escola deve buscar sempre ouvir a comunidade e, através do link citado (e de outras
ferramentas que existem na rede), € possivel monitorar também o clima organizacional,
por exemplo.
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@ Reflita

A convivéncia na sociedade democratica € um grande desafio e na
escola ndo ¢ diferente. Sendo um ambiente de grande pluralidade cultural
perpassada por diversos interesses sociais e econdmicos, Vocé acredita ser
possivel efetivar a gestdo democratica nas escolas? Como seria possivel
construir e desenvolver os principios de convivéncia democratica nesse
ambiente? Como ficam as responsabilidades numa escola democratica?

O coordenador exerce uma funcao de lideranca na escola e, por isso, deve
desenvolver caracteristicas que o habilitem para uma atuacao eficaz. Ao contrario
do que muitos pensam, a lideranca € uma habilidade que pode ser desenvolvida.
Conforme Julio Furtado (2015), uma das formas do lider desenvolver sua competéncia
técnica é conhecer os processos fundamentais relacionados ao que ele lidera e cada
dia se aprofundar mais nesse conhecimento. Portanto, para o coordenador liderar
COM SUCesSO Sua equipe, ele precisa principalmente conhecer bem os processos de
planejamento de ensino, avaliagdo e aprendizagem.

O lider pedagogico precisa ter uma mente flexivel e tolerante para conviver com as
diferencas e ser capaz de realizar mudancas sempre que necessario. Deve valorizar o
trabalho em equipe, estimular o envolvimento e a participacao das pessoas No processo
escolar e reconhecer o mérito devido dos envolvidos na realizagdo das atividades.
Também precisa estar apto para enfrentar decisdes dificeis e pouco populares em
beneficio da aprendizagem dos alunos, que devem ser sempre seu principal foco.

Sem medo de errar

Agora que vocé conheceu os varios aspectos do trabalho do coordenador
pedagogico e a relevancia do seu papel para que a escola atinja 0s objetivos propostos,
vocé pode ajudar a Glaci na elaboracdo do seu plano de trabalho pedagogico.

Lembre-se de que esta € uma oportunidade para que ela reflita sobre seu papel na
escola. Conforme estudamos, o coordenador pedagogico precisa sobretudo assumir
seu papel de lider e de responsavel pela formagao continuada dos professores na
escola. Essas sdo funcdes que nao podem ser delegadas. Cabe a ele articular as
acdes de construgao, execugao e avaliagcdo do projeto pedagogico, bem como do
acompanhamento das atividades docentes, a fim de garantir que todas as acdes
convirjam para garantir e melhorar a aprendizagem do aluno, levando a escola a
cumprir seu papel social e a missao a que se propde.

E fundamental que vocé estabeleca uma rotina de trabalho. Aquela figura do
coordenador que chega na escola e pergunta ‘o que tem pra hoje?” ou que fica
correndo de um lado para o outro “apagando incéndios’ nao é capaz de conduzir a
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escola ao cumprimento de sua fungao social nem de elevar sua qualidade de ensino
e de trabalho ao longo de sua jornada. A partir da sua realidade e da disponibilidade
de horarios, apos mapear as necessidades e as caracteristicas dos docentes com os
quais vai trabalhar, a Glaci deve estabelecer uma rotina semanal ou mensal. Como
toda rotina, ela podera ser flexivel e, mesmo que vocé ndo tenha todos os dados
necessarios, vocé pode elaborar uma proposta de rotina com base no que estudamos
até aqui e discuti-la com seus colegas. Essa rotina deve prever espacos para formagao
continuada, acompanhamento do trabalho docente, reunides com pais e com
gestores.

Mas um plano de trabalho pedagogico nao deve conter apenas a rotina de trabalho
do coordenador. Nesse plano, que deve ser anual, deve constar a proposta de
avaliacao continuada que se dara durante todo o ano letivo e os critérios de avaliacao
dos professores. Também deve conter 0s projetos que serao desenvolvidos na escola
sob coordenacdo dos professores. Lembre-se de que a Glaci deve compartilhar
atividades e delegar responsabilidades. O papel do coordenador é sobretudo capacitar
0s professores para que eles tenham autonomia para trabalhar de forma coerente
com as propostas da escola.

Segundo Julio Furtado, o plano de trabalho pedagogico do coordenador deve
conter pelo menos trés dimensoes:

- Gestdo do curriculo: “selecao de competéncias e conteudos, de estratégias de
ensino e de avaliacao, de elaboracao de projetos interdisciplinares, de estruturacao
do processo de recuperacdo e, também estamos falando do apoio, orientacdo e
supervisdo de tudo isso” (FURTADO, [s.d], p. 1).

- Gestdo da acao docente: num primeiro momento, avaliacado da acdo docente
para que "possamos identificar as necessidades de apoio e orientacdo. E dai que surge
o plano de formacao continuada dos docentes. Nessa area, o ato de supervisionar da
vez aos atos de apoiar e orientar” (FURTADO, [s.d.], p. 1-2).

- Gestdo de resultados: "Aqui, cabe negociar e estabelecer, junto com os professores,
formas e critérios de acompanhamento e avaliacdo do desempenho das turmas, assim
como as acdes imediatas mediante a resultados indesejaveis” (FURTADO, [s.d], p. 2).

O plano de trabalho pedagogico da Glaci pode ser subdivido nessas trés areas e,
assim, abranger todo o seu foco de trabalho como coordenadora.
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Avancando na pratica
Revendo os resultados
Descricao da situagao-problema

Na escola Crianca Feliz, existem duas turmas do 52 ano e cada uma tem
30 alunos. Na turma da manhd, no primeiro bimestre, os indices de aprovacao
dos alunos superaram os 85% previstos no projeto pedagogico da escola em
todas as disciplinas. Porém, na turma da tarde, 20 alunos foram reprovados
em matematica, sendo que o indice de aprovados € de apenas 33%. Ao ver os
resultados, a coordenadora Betania tomou um susto, pois acreditou que havia feito
as orientacdes e acompanhamentos necessarios a fim de evitar esse cenario. O
que a coordenadora deve fazer? Ela deve alterar esses resultados?

Resolug¢do da situacdo-problema

Inicialmente a coordenadora deve rever sua rotina de trabalho e detectar como
foi seu acompanhamento pedagogico do trabalho dessa professora. Em seguida
ela deve retomar suas conversas com a professora da turma e analisar em que
momento esse quadro parecia ser possivel. Deve conversar com a professora para
entender as causas e discutir com ela acdes que possam reverter essa situacao. A
decisao de alterar ou ndo os resultados no bimestre deve partir da professora atraves
das orientacdes da coordenadora. Talvez seja necessario fazer a alteracdo, mas o
mais importante é detectar as causas do problema e atuar de forma diferente no
bimestre sequinte. Um bom caminho pode ser a integracdo entre as professoras
das duas turmas, ja que, na turma da manha, os resultados foram bons. Cabe ao
coordenador promover e estimular essa integragao.

A troca de experiéncias € um trunfo do qual o coordenador ndo deve abrir mao.
Os resultados ruins sdo uma rica oportunidade para o coordenador discutir com
a equipe as fragilidades encontradas e os pontos que necessitam melhoria, por
isso ele pode ampliar a discussdao do tema e da troca de experiéncias com outros
professores da escola. Tais fragilidades podem até tornar-se tema para formacao
continuada docente.

Faca valer a pena

1. Segundo Luck (2010, p. 56): “[..] a democracia se expressa como
condicao fundamental para que a organizacao escolar se traduza em
um coletivo atuante, cujos deveres emanam dele mesmo, a partir de sua
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maturidade social, e se configuram em sua expressao e identidade, que se
renova e se supera continuamente”.

Conforme o texto apresentado, a gestdo democratica € sobretudo a
expressao e aidentidade da escola que ja atingiu sua maturidade social.
Assinale a alternativa que caracteriza uma escola democratica de fato:

a) E uma escola em que seu diretor é eleito pela comunidade,
recebendo aprovacao da maioria dos pais, alunos e professores.

b) E uma escola em que todos participam das decisdes referentes ao
seu funcionamento de maneira organizada e transparente a fim de
cumprir sua funcao social.

c) E uma escola em que todos tomam decisdo sobre suas atividades,
tendo autonomia para realiza-las da forma que considerarem mais
adequada.

d) E uma escola em que o coordenador pedagdgico tem a prerrogativa
de realizar seu plano pedagogico conforme o que considerar mais
eficiente.

e) E uma escola em que os professores podem escolher as turmas para
as quais vao lecionar e quais disciplinas vao ministrar.

2. Lazaro é coordenador pedagodgico em uma escola publica municipal,
responsavel pelo Fundamental Il. Para integrar as turmas, ele propos a
realizacao de projetos interdisciplinares entre os professores, porém ele
encontrou bastante resisténcia e a grande maioria dos professores nao
demonstrou interesse em participar.

Quais estratégias éticas Lazaro deve utilizar para realizar o projeto
pretendido?

|. Recorrer a direcdo da escola para obrigar os professores a se
submeterem a proposta.

II. Realizar questionarios entre os professores acerca dos seus
conhecimentos sobre interdisciplinaridade.

[Il. Sensibilizar os professores quanto ao tema através de palestras ou
com a ajuda de um especialista.

IV. Convidar os professores interessados e realizar o projeto somente
com a participacado destes.

V. Apresentar aos professores exemplos de projetos interdisciplinares
realizados com sucesso em outras escolas.

E correto o que se afirma em:
a)l, llelV.
b) I, lll e IV.
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c)ll, llleV.
d) I, IV eV.
e)l, lllelV.

3. A comunicacao interna € um fator fundamental no sucesso do projeto
pedagogico da escola e do plano de trabalho pedagdgico do coordenador,
pois € um agente humanizador das relacdes de trabalho e o meio para
executar o plano elaborado.

Sobre a boa comunicacao no ambiente escolar, atribua V para
verdadeiro ou F para falso nas afirmativas a seguir:

() O coordenador deve ser assertivo em sua comunicacao,
expressando com clareza e honestidade suas opinides.

() O contexto em que as mensagens sao construidas ndao fazem
parte da mesma.

() E necessério que o coordenador aprenda a escutar os outros e a
falar impositivamente.

() Na escola deve haver espaco para as pessoas expressarem suas
opinides e discutirem sobre seu ponto de vista.

() A tolerancia € um valor importante para se desenvolver a boa
comunicacao escolar.

Agora assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta:
a) F-F-V-V-V.
b) F-V-V-F-V.
c) V-F-V-F-F.
d) V-F-F-V-V.
e) V-F-V-F-V.
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Secao 4.2

Planejamento da acao pedagdgica

Dialogo aberto

Caro aluno,

Nesta unidade estamos estudando os aspectos relacionados ao papel do
coordenador pedagogico na escola. Para tanto, estamos acompanhando a
coordenadora Glaci e discutindo caminhos para a busca de uma nova dinamica de
trabalho na escola onde ela atua, visto que sua rotina exacerbada tem tirado o foco do
seu principal papel na escola. Na se¢cao anterior vocé a ajudou a reorganizar sua rotina
e a elaborar um plano de trabalho com os elementos fundamentais de sua fungao.
Nesta secao seu desafio sera elaborar um dos itens do plano de trabalho pedagogico
do coordenador, que € o plano de gestdo da acdo docente. Vocé deve pensar em
como Glaci pode realizar de maneira efetiva 0 acompanhamento pedagogico dos
professores. Quais resultados de aprendizagem dos alunos ela deve buscar? Como ela
pode estabelecer essas metas? Para aprofundar nessas questdes e habilita-lo a resolvé-
-las, vamos estudar o planejamento e a organizacao do trabalho pedagogico, a questao
da formacao continuada dos professores, a avaliacdo do processo educacional e o
processo de feedback a professores e alunos, bem como o relacionamento com pais
e alunos.

A partir desses estudos, certamente vocé sera capaz de estabelecer orientacdes
precisas para a gestao da acao docente na escola.

Vamos a7!

Nao pode faltar

Como vimos deste o inicio da unidade, a Glaci € uma coordenadora pedagogica
bastante atarefada. Por isso muitas vezes ela perde o foco do seu trabalho, da sua
existéncia profissional. Mas, afinal, qual deve ser o foco do trabalho pedagogico na
escola? Qual é arazao da existéncia da escola? A despeito de toda a discussao sobre o
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papel social da escola e das diferentes missdes que cada escola possa estabelecer para
si, a promog¢ao do desenvolvimento e da aprendizagem do aluno € o foco e a razdo de
existir de toda e qualquer instituicdo de ensino. Todo o trabalho pedagogico escolar
deve buscar a garantia da aprendizagem de todos os alunos e elevar a cada dia o nivel
de seu desenvolvimento em relacdo a si mesmo. Por isso e para isso € que a acao
pedagogica precisa ser planejada e organizada, sendo o coordenador pedagogico
o lider desse planejamento. Como tal, seu papel é coordenar toda a agdo escolar
em torno da busca incessante pela aprendizagem do aluno. Por isso ele € como um
maestro, encarregado de que cada musico esteja afinado com toda a orquestra. Seu
papel € fundamental na gestao dos processos escolares, sobretudo na formacao dos
professores (PLACCO; SOUZA; ALMEIDA, 2012).

. Pesquise mais

Vera Maria Nigro de Souza Placco, Laurinda Ramalho de Almeida e Vera
Lucia Trevisan de Souza organizaram e publicaram uma colecado de livros
pela Editora Loyola em que varios autores abordam muiltiplos aspectos da
atuagao e do papel do coordenador pedagogico na escola. Em 2010 elas
coordenaram uma grande pesquisa sobre 0 tema, e vocé pode conferir
0s resultados qualitativos e quantitativos da pesquisa no site da Fundacao
Victor Civita, financiadora do estudo:

PLACCO, V. M. N. de S.; SOUZA, V. L. T. de; ALMEIDA, L. R. de (Coord.).
O coordenador pedagdgico e a formacao de professores: intencoes,
tensGes e contradicdes. Fundagao Victor Civita, 2011. (Estudos e Pesquisas
Educacionais). Disponivel em: <http://www.fvc.org.br/pdf/apresentacao-
coordenadores-qualitativo.pdf>. Acesso em: 15 mar. 2017.

O planejamento e a organizacao das atividades da coordenacao sao fundamentais
para que o coordenador, juntamente com o diretor da escola, possa conduzi-la a
resultados educacionais cada vez mais excelentes. Através do planejamento, o
coordenador ira explicitar os objetivos que pretende alcancgar e prever as decisdes e
acdes necessarias para alcanga-los. Apos planejar suas acdes, € hora de otimizar os
recursos disponiveis para que eles sejam Uteis na realizagcao das atividades programadas.
O trabalho de gestao escolar € bastante complexo e, nesse sentido, a equipe gestora
precisa estar integrada para liderar o trabalho e coordenar o esforco coletivo dos
agentes escolares, 0s aspectos fisicos e materiais, 0s conhecimentos, as relacdes
humanas, o planejamento, a administracdo, a formacado continuada e a avaliacao do
trabalho escolar em funcao de atingir os objetivos propostos. Como uma atividade
coletiva, ndo depende apenas das capacidades e responsabilidades individuais, mas
principalmente de proposicao de objetivos comuns e compartilhados e de acdes
coordenadas e acompanhadas pelos coordenadores dos processos (LIBANEO, 2001).
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O plangjamento da gestdo da agao docente parte inicialmente do projeto
pedagogico da escola, o qual estudaremos na proxima secao. A partir do que propde a
escola em seu planejamento maior, € o coordenador que planejara e coordenara suas
acoes. Muitas vezes, devido a dinamica e as necessidades da escola, o coordenador
ndo planeja suas acdes e acaba engolido pelas tarefas do dia a dia, alegando que ndo
tem tempo para se organizar. Entretanto o tempo gasto com o planejamento de suas
atividades ¢ revertido para que suas acdes sejam assertivas e produtivas no sentido de
contribuir para a aprendizagem do aluno.

E fundamental que seja previsto em seu plano de gestdo da acdo docente as formas
de assessoria e supervisao que permitam gue ele avalie as praticas de ensino na aula a
fim de melhora-las. Por isso, ele deve elaborar desde o inicio do ano um cronograma
de visitas e observacdes as salas de aula. Esse cronograma deve ser do conhecimento
de todos 0s professores, assim como 0s critérios que o coordenador utilizara para
observar essa aula. Junto ao cronograma, deve constar também a data em que havera
o feedback dessa observacao, evitando ansiedade entre os docentes.

@ Reflita

Ainda ha alguma resisténcia por parte de professores sobre a observacao
de sua aula por outra pessoa, em especial pelo coordenador pedagogico.
Vocé acha que a observacao da aula do professor € mesmo uma pratica
valida no trabalho do coordenador pedagogico? Serd que a aula do
professor € a mesma quando alguem o esta observando e quando nao
esta? Ha outros recursos que podem ser utilizados nesse caso? A gravacao
da aula poderia ser um recurso valido em substituicao a observacao?

A formacdo continuada dos professores € o elemento fundamental para que o
coordenador promova o desenvolvimento de toda equipe € consequentemente
dos alunos. O programa de formacao deve constar em seu plano de gestdo da acao
docente e, para elabora-lo, o primeiro passo € conhecer bem sua equipe e suas
necessidades. Os programas de capacitagdo e formacao profissional devem ser
desenhados e executados com base nas necessidades e nas competéncias que 0s
docentes devem desenvolver, em funcao dos objetivos e planos da escola. Para isso
€ importante que o coordenador utilize alguns procedimentos que o possibilitem
conhecer tais necessidades. Esses procedimentos podem ser a observacao da aula do
professor e 0os questionarios aplicados aos alunos e professores.

As discussdes em torno da questdo da formacdo continuada docente sao
consensuais quanto a escola se tornar o locus de formacdo docente. O principal
papel do coordenador torna-se entdo cuidar desse processo interno, promovendo o
desenvolvimento das competéncias profissionais dos professores. A formacdo deve
acontecer a partir de situacdes reais da pratica cotidiana, estimulando o professor a
refletir sobre sua propria acao de forma individual e coletiva.
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A elaboracdo de um perfil de competéncias por ciclos, segmentos e/ou
especialidade, voltado para a promocao de aprendizagens, € bem Util para orientar o
programa de formacao continuada da escola. A partir desses perfis de competéncia,
cabem ao coordenador o acompanhamento e a avaliacao do trabalho docente. Esse
acompanhamento deve considerar as varias dimensdes do trabalho docente, como a
sua lideranga pedagogica; o conhecimento da sua disciplina e respectiva metodologia
de ensino; o conhecimento e o apoio aos alunos e suas familias; € a promocao de
altas expectativas de sucesso nos alunos. Alem disso a gestdo da acao docente deve
desenvolver a capacidade de integrar equipes de trabalho, colaborar com seus pares, em
funcdo da otimizacao e do melhoramento da qualidade do trabalho pessoal e coletivo.
Lembre-se de que a gestdo democratica e participativa € um principio legal do qual o
coordenador nao pode se esquecer, ja que ele € o lider pedagogico da escola.

A avaliacao € uma ferramenta importante no trabalho de gestao e planejamento
escolar, pois seus resultados permitem aprimorar o desempenho dos alunos, a gestao
da sala de aula e a organizacao interna da escola. Ela também ajuda a identificar as
areas que devem ser priorizadas na formagao dos professores, que alunos precisam
de reforco na aprendizagem, que métodos precisam ser revisados. Sem avaliagdo,
a escola ndo pode saber se seus objetivos estdo sendo alcancados e se seu papel
social estd sendo cumprido. A avaliacao deve ser continua e processual (HOFFMANN,
1997), permitindo que um problema possa ser rapidamente identificado e resolvido.
Algumas vezes O problema estd com o aluno que tem um ritmo diferente de
aprendizagem e precisa de mais tempo para aprender. As vezes, estd com o professor
gue Ndo conseguiu comunicar o conteudo na linguagem do aluno, ndo encontrou a
metodologia adequada. Por isso, cabe ao coordenador pedagdgico acompanhar o
processo pedagogico, avaliando todos os resultados apresentados a fim de identificar,
juntamente com os professores, 0s problemas e soluciona-los. Mas nao apenas isso.
E papel dele também melhorar continuamente os processos internos, a fim de atingir
a exceléncia, bem como proporcionar encontros pedagogicos em que seja possivel a
troca de experiéncias entre os professores, propiciando o desenvolvimento integrado
da equipe. A autoavaliacao deve ser estimulada e praticada por alunos e professores,
pois, através dela, ambos aprendem a refletir sobre seu proprio desenvolvimento e
avancam na direcao da autonomia, sendo responsaveis pelo seu proprio sucesso.

No processo de avaliacao, o feedback € essencial. A mera realizacdo formal de
avaliacao sem uma discussao com os avaliados ndo permite que a avaliacdo cumpra
seu principal papel de desenvolvimento tanto de alunos quanto de professores. O
momento de feedback deve estar previsto no plano de gestao da acao docente,
considerando um tempo minimo adequado para que varios fatores possam ser
observados. A avaliacao docente deve contar com varios indicadores para que seja
abrangente, e todos devem ser de conhecimento do professor.

A utilizacdo de avaliacao externa para medir os niveis de aprendizagem dos alunos
ja € uma realidade nas escolas publicas brasileiras, onde sdo aplicadas bianualmente a
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Prova Brasil, que, juntamente com os indicadores de aprovacao, reprovacao e evasao
da escola, formam o Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB). Grande
parte das escolas particulares tambem ja utiliza algum sistema de avaliacao externa,
que segue 0s mesmos padrdes da Prova Brasil para avaliar a aprendizagem dos seus
alunos. Portanto, o coordenador também deve incluir a avaliagao externa e sua analise
em seu plano de trabalho. Os resultados dessas avaliacdes devem ser discutidos com
a equipe docente e, a partir deles, devem ser estabelecidas novas metas de resultados
para cada nivel, bem como as estratégias a serem utilizadas para alcanca-las. Essas
metas precisam ser elaboradas a partir dos ultimos resultados alcancados e apos
uma apurada analise de causas das falhas cometidas e dos limites e espacos para
mudanca. N&o ¢ tarefa facil, mas com a experiéncia e o trabalho coletivo a equipe
torna-se cada vez mais capaz de elaborar metas plausiveis. Para isso, essa meta ndo
pode ser nem facil demais, que nao estimule o desafio, e nem dificil demais, que cause
desmotivacdo. E importante prever também um sistema de reconhecimento para a
equipe quando alcancar a meta ou conseguir avancar do ponto que estava. A melhoria
deve ser sempre o objetivo principal.

ég" Assimile

> Planejamento > Formular objetivos e programar atividades
> Organizacao > Alocar recursos e definir responsabilidades
> Avaliagdo > Monitorar o desempenho e propor agdes corretivas

A escola esta inserida em uma comunidade e seu papel social esta diretamente
relacionado a cultura e as necessidades desta comunidade. Por isso, a escola ndo pode
ser uma ilha e precisa estar inserida de maneira integrada ao seu contexto social. O
relacionamento entre escola e comunidade deve ser positivo e produtivo. Tanto alunos
e pais, como professores, coordenadores e demais funcionarios devem ter um dialogo
franco, aberto e constante. Para que isso acontecga, o papel dos gestores, destacando-
se o0 coordenador pedagogico, € decisivo. Este Ultimo transita entre professores,
alunos, pais e direcdo; por isso, € uma figura central nestes relacionamentos, podendo
integra-los ou desestabiliza-los.

O coordenador deve incluir em seu plano de trabalho procedimentos sistematicos
para conhecer os pais e alunos da escola. Através de questionarios socioecondmico-
-culturais, ele deve levantar informacdes que sejam relevantes para o trabalho da escola
e considerar tais informacdes no planejamento de suas atividades. Essas questdes
podem ser incluidas na ficha de matricula do aluno ou aplicadas no inicio do ano

Coordenagédo pedagodgica — papel, agdo educativa e projeto politico-pedagogico

171

165



171

166

letivo. Mas € importante que o coordenador avalie sua capacidade de compilacdo e
analise dos dados e, se for o caso, trabalhe com amostras a principio, pois de nada vale
elaborar questionarios sofisticados se 0os dados ndo forem conhecidos e utilizados em
tempo. O ano letivo é curto, e o coordenador precisa adotar estratégias que tornem
seu trabalho fluido e eficaz.

D Exemplificando

No site da revista Gestao Escolar existe um modelo de ficha de matricula
que contéem informacdes importantes para conhecer melhor alunos e
pais. A ficha esta disponivel no endereco:

LOPES, N. Como usar as informacdes das fichas de matricula. Gestao
Escolar. dez. 2010b. Disponivel em: <http://gestacescolar.org.br/
conteudo/557/como-usar-as-informacoes-das-fichas-de-matricula>.
Acesso em: 15 mar. 2017.

A partir dela, cada escola pode criar sua propria ficha com as informacdes
que julgar pertinentes para conhecer melhor seus alunos e pais.

E importante também buscar conhecer o grau de satisfacdo de pais e alunos
com o trabalho pedagogico da escola. Lembre-se de que o aluno € a razao de existir
da escola e por isso eles e seus pais devem ser tratados com respeito e ser sempre
ouvidos. Saber se 0s alunos gostam da escola, cComo 0s pais se sentem com relacao
a escola é muito importante para estreitar os lacos com a familia e redirecionar o
trabalho sempre que preciso. A escola deve criar mecanismos de participacao dos pais
e alunos na gestdo escolar e/ou no dia a dia da escola. Esses mecanismos podem ser
desde associacao de pais e mestres, conselhos escolares, grémios estudantis, quanto
a participacao de representante de pais e alunos nos conselhos de classe e canais de
comunicacao direta com a escola, como uma caixinha de sugestdes, um e-mail ou
telefone para envio de criticas ou sugestoes. Pais e alunos precisam sentir a escola
COMO UM espaco seu onde podem se expressar com liberdade e contribuir com seus
conhecimentos e habilidades (LIBANEQO, 2001).

No planejamento de trabalho do coordenador, ele nao pode deixar de incluir
reunides ou encontros com os pais, cuja periodicidade e razdo podem variar conforme
a realidade. Essas reunides podem ser:

- Informativas: cujo objetivo seja informar os pais e responsaveis sobre a frequéncia
e o rendimento dos alunos, sobre a execucao do projeto politico-pedagogico da
escola, sobre eventos a serem realizados, etc.

- Comemorativas: visam realizar alguma comemaoracao na escola, como o dia das
maes, dos pais, etc.).
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- Deliberativas: reunides do conselho escolar ou associagao de pais e mestres.

- Integracdo: encontros para trocas de experiéncias ou atividades de lazer entre
escola e comunidade.

Conforme o objetivo, essas reunides podem ser individuais ou coletivas. Elas devem
ser sempre objetivas e precisam ser realizadas no horario mais adequado para os pais
e Nao para a escola.

Sem medo de errar

Nesta secdo, vocé conheceu os elementos que compdem o trabalho pedagogico
da escola e o papel do coordenador pedagdgico nesse contexto. Com isso, vocé
pode agora ajudar a Glaci a detalhar seu plano de gestdo da acao docente. O trabalho
pedagogico € o coracao daescola, pois suarazao de existir € garantir a aprendizagem do
aluno e proporcionar a melhoria continua dos seus resultados. Por isso a Glaci precisa
dominar os conhecimentos referentes ao projeto pedagogico e, juntamente com a
equipe docente, esclarecer os resultados de aprendizagem pretendidos e transforma-
los em metas individuais e coletivas. Nesse processo, ela deve ouvir também pais e
alunos e considerar sua realidade e aspiracdes ao acompanhar o desenvolvimento do
trabalho docente. Articular todos os anseios presentes e conduzir todos em torno de
objetivos comuns e compartilhados € sem duvida o maior desafio da coordenadora
pedagogica, que precisa utilizar suas habilidades de planejar e organizar essa tarefa. O
diagnostico da comunidade onde esta inserida a escola e a avaliacdo como processo
de desenvolvimento se tornam ferramentas indispensaveis nesse processo. Atraves
de levantamento sobre o perfil dos alunos e pais, Glaci pode ser mais assertiva na
proposicao de metas realistas e necessarias a fim de propiciar o desenvolvimento dos
alunos. E a andlise constante dos resultados dos alunos fornecera dados para discussao
com os professores de metodologias mais assertivas e identificacdo de temas a serem
trabalhados na formacdo continuada.

A formacao continuada dos professores precisa ser o cerne do plano de gestao da
acdo docente, pois proporciona a reflexdo e a pesquisa sobre a pratica educativa. E
neste momento que o professor podera trocar experiéncias e fazer sua autoavaliacdo.

A avaliacao do trabalho do professor deve ser baseada em indicadores negociados
e transparentes, visando sempre seu desenvolvimento profissional. O feedback deve
ser constante e um momento que propicie a reflexdo.

Avancando na pratica
Analisando resultados

Descricao da situagao-problema

Analice € coordenadora de uma escola de porte medio. Analisando o0s
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resultados das avaliacdes externas que a escola utiliza, ela observou que a sua
escola nao esta preparando os alunos para enfrentar os novos desafios presentes
na sociedade do conhecimento. Muitos focam no certificado, mas na verdade ndo
estdo preparados para enfrentar as reais demandas do mundo do trabalho. Quais
sdo as atitudes que Analice deve tomar para reverter essa situacao?

Resolucdo da situacdo-problema

Analice deve se lembrar de que 0s resultados escolares sempre sao frutos do
trabalho coletivo. Por isso ela deve se reunir com os professores para analisar
os resultados dos alunos conjuntamente. A partir desta analise, ela pode tomar
algumas medidas coletivas, que podem ser: revisao do planejamento de trabalho;
discussao das atividades mais utilizadas pelos professores, avaliando as de melhor
e pior resultado; compartilhamento dos resultados com os pais, orientando-o0s no
acompanhamento das tarefas de casa, etc.

A partir dessas reunides e discussdes, ela deve elaborar um plano de acao
prevendo estratégias que possam contribuir para a mudanca dos resultados atuais.

Faca valer a pena

1. Segundo Cripriano Luckesi, a avaliacdo € “um juizo de valor que nada
mais significa que uma afirmac¢ao ou negacao qualitativa sobre alguma
coisa, tendo como base critérios previamente estabelecidos” (LUCKESI,
2011, p. 214).

Sobre a avaliacao da aprendizagem na escola, atribua V para as afirmativas
verdadeiras e F para as falsas:

() Avaliar € um desperdicio de tempo e de energia para todos.

() Aavaliacao serve para definir guem deve e quem nao deve progredir
na escola.

() Aavaliacdo permite verificar se a escola esta cumprindo sua funcao.
() O professor experiente ja sabe quem é bom aluno e quem nao é.
() Aautoavaliacdo € um aspecto relevante na avaliacdo escolar.

Agora assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta:

a) V-V-V-F-V.

b) V-F-V-F-V.

c) F-V-V-F-V.
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d) F-V—-F=F-V.
e) F—F-V—F-V.

2. Antdnia iniciou seus trabalhos como coordenadora na escola Paulo
Freire recentemente. Inicialmente ela realizou um diagnostico dos recursos
disponiveis na escola e seu uso no trabalho educativo e constatou que a
escola tem um bom laboratdrio de informatica, mas os professores nao
o utilizam. Eles alegam que nao ha equipamentos suficientes para todos
os alunos da turma, o que inviabiliza seu uso. Ela decidiu incluir algumas
acdes em seu planejamento visando aproveitar esse recurso ainda nao
utilizado.

Dasacdesrelacionadas, quais sao as que devem compor o planejamento
da Antoénia?

|. Solicitar ao 6rgao superior computadores para todos os alunos como
pré-requisito para iniciar o seu uso.

II. Planejar reuni®es com os professores para aprendizagem de manejo
de computador.

[Il. Estabelecer parcerias com empresas ou outras instituicdes proximas
a escola, visando aumentar o numero de computadores e cursos para
os professores.

IV. Solicitar aos professores que organizem aulas em que os alunos
que ja saibam utilizar os computadores sejam monitores dos demais,
viabilizando a participacao de todos.

E correto o que se afirma em:

a) I, lllelV.
b) I elll apenas.
c) lll e IV apenas.
d) I, e lll

)

e) Il e lll apenas.

3. A reflexdo em torno da formacao continuada docente aponta para
0 papel da escola e a centralidade da pratica educativa para o processo
formativo, sendo o coordenador pedagogico o responsavel pelo
planejamento, organizacao e implementacao dos programas de formacao
continuada dentro da escola.

Entretanto, para que isso ocorra de fato, € necessario que o processo
de formacdo se paute em:
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|. Uma pratica analitica, que identifique as questdes presentes na sala
de aula que demandam reflexdo, busque compreendé-las e trabalha-
-las coletivamente.

Il. Integracao entre teoria e pratica, na qual a teoria sirva para refletir
sobre a pratica, e a pratica permita reconstruir a teoria.

[ll. Transposicao de praticas de sucesso observadas em outras escolas,
que possibilitem aprender através do movimento de tentativa e erro.

IV. Debates entre os profissionais da escola sobre as diferentes correntes
pedagodgicas e logicas presentes no ato educativo.

E correto o que se afirma em:
a)l, llelll.
b) I, 1l elV.
c) Il e lV.
d) I e Il apenas.
e) Il e Ill apenas.
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Secao 4.3

Projeto Politico-Pedagdgico

Dialogo aberto

Glaci € uma coordenadora pedagogica bastante atarefada que esta em busca
de, juntamente com toda a sua equipe escolar, redistribuir as tarefas na escola e
focar no gue realmente importa no trabalho escolar. Para tanto, vocé a ajudou a
reorganizar a rotina de trabalho e a elaborar um plano de gestao da acao docente,
direcionando-a para o centro do seu papel na escola, que € o trabalho pedagogico e
0 acompanhamento do trabalho docente.

Nesta secao vamos trabalhar com o documento principal de qualquer escola, que
norteia todas as suas acdes, que € o Projeto Politico-Pedagogico (PPP). Agora seu
desafio serd ajudar a Glaci no processo de articulacao e elaboracao do PPP da escola.

O primeiro passo como coordenador pedagdgico é conscientizar os professores
daimportancia de um PPP dentro da escola. Nessa articulacdo, todos devem entender
que o PPP é uma acao de engajamento de toda a comunidade educativa na construcao
coletiva de um documento que sistematiza diretrizes, expectativas e necessidades
da comunidade escolar. Como vocé faria essa argumentacao? Seu desafio sera
descrever um plano de ag¢ao para a construgao coletiva do projeto pedagogico da
escola, evidenciando cada etapa.

Para subsidia-lo na solucdo desse desafio, vamos entender qual € a funcao desse
documento na escola e a importancia de sensibilizar a comunidade para engaja-la
nesse trabalho coletivo. Vamos estudar sobre o plano de a¢do, compreendendo as
etapas de sua elaboracao e como a escola pode e deve sistematizar e divulgar suas
informacdes para a comunidade.

Vamos comecar!
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Nao pode faltar

" Projetar significa tentar quebrar um estado confortavel
para arriscar-se, atravessar um periodo de instabilidade e
buscar uma nova estabilidade em fung¢dao da promessa que
cada projeto contém de estado melhor do que o presente.

(GADOTTI, 1994, p. 579)

Pelo que estudamos até aqui, vocé ja deve ter percebido que o caminho que a
escola de Glaci, e qualguer outra escola, deve trilhar para cumprir sua fungao social
€ 0 caminho da gestdo democratico-participativa, em que o dialogo entre os varios
segmentos que compdem a comunidade escolar esteja sempre presente, sendo O
fio condutor das relacdes. Nesse contexto, a elaboracao de um projeto de trabalho
gue seja compartilhado e reflita os interesses e as necessidades dessa comunidade
€ um desafio necessario no qual o coordenador pedagogico tem papel essencial,
lembrando que esse desafio € sobretudo uma obrigacdo legal, conforme consta
na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional em seu artigo 12, inciso I: "Os
estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do seu sistema de
ensino, terdo a incumbéncia de: | - elaborar e executar sua proposta pedagogica |[..]"
(BRASIL, 1996).

Mas, afinal, o que é o Projeto Politico-Pedagogico? Para que serve? Ele é realmente
necessario?

Vocé deve ter observado que a legislacdo usa o termo ‘Proposta Pedagogica”
enquanto nos estamos utilizando o termo Projeto Politico-Pedagogico (PPP). Embora
muitos educadores interpretem essas expressdes de forma diferente, vamos considera-
-las equivalentes nesse material para se referir ao instrumento que a escola elabora
para organizar o seu trabalho pedagogico como um todo.

De acordo com llma Passos Veiga, uma das maiores estudiosas do assunto, o
PPP ¢ um documento construido coletivamente, no qual a escola planeja seu futuro
baseando-se na realidade presente. Nao € um documento escrito apenas para cumprir
exigéncias legais, mas que trata principalmente da vivéncia cotidiana na escola. Ela
inclui o termo "politico” ao se referir ao projeto pedagogico da escola, para que fique
claro que, ao definir os rumos que ira tomar, a escola esta fazendo uma escolha
politica, pois € um compromisso coletivo com a formacao do cidadao para um tipo de
sociedade que se pretende formar (VEIGA, 2002). Nas palavras dela: “O projeto busca
um rumo, uma direcdo. E uma acdo intencional, com um sentido explicito, com um
compromisso definido coletivamente” (VEIGA, 2008, p. 11).

O PPP precisa ser um trabalho coletivo em todas as etapas de sua elaboracao
e deve envolver todos os segmentos que compdem a comunidade escolar. Esse €
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um grupo bastante heterogéneo, composto de alunos, pais, professores, gestores,
pessoal técnico-administrativo e demais membros da comunidade local. Por isso, o
trabalho de construcao do PPP ndo € nada harmonico, sendo bastante conflituoso.
Talvez essa seja a causa de muitos coordenadores pedagogicos concentrarem seu
trabalho com a equipe docente da escola, o que torna o PPP alheio a realidade em
que se encontra. Porém, ao basear seu trabalho na discussao coletiva, a escola pode
melhorar a qualidade dos servicos que presta a comunidade onde esta inserida e
compartilhar com ela os resultados alcancados na aprendizagem dos alunos.

A escola como espaco educativo ndo pode conduzir suas acdes de maneira
improvisada ou impensada. O PPP construido coletivamente possibilita a escola
redirecionar e inovar sua pratica pedagogica em funcao dos objetivos a que se
propde. O PPP parte da realidade efetiva em busca da realidade sonhada, explicitando
0 caminho para chegar de uma a outra. Ao ser elaborado coletivamente, contem os
anseios de toda a comunidade escolar e aponta trilhas possiveis para formar o cidadao
requerido por essa comunidade.

O PPP, portanto, confere identidade a escola e, por isso, precisa ser construido com
a participacao de todos os segmentos que participam da vida escolar, mostrando-se um
instrumento capaz de efetivar a gestdo democratico-participativa na escola (VEIGA, 2008).

O trabalho pedagdgico € a razao de existir da escola, portanto o foco principal
do PPP. Entretanto, ha uma dimensdo administrativa na organizacdo da escola que
precisa ser considerada e pensada coletivamente na elaboracao do PPP. Ela se refere
ao gerenciamento dos recursos da escola, administracao do quadro de pessoal,
patrimodnio, merenda, etc. O que a escola ndo pode perder de vista € que tal dimensao
existe para propiciar a aprendizagem do aluno, gue deve ser sempre o foco da escola.

Ha que se considerar ainda alguns principios importantes que, de acordo com
Veiga (2008), devem nortear a construcao do PPP na escola, conforme demonstra o
diagrama a sequir:

Figura 4.1 | Principios norteadores da construcdo do projeto politico pedagdgico na escola
conforme Veiga (2008)

Qualidade de
ensino para todos

Gestéo
democratica

Igualdade de condi¢des
para acesso e
permanéncia na escola

Principios norteadores do
Projeto Politico-Pedagégico

Valorizagao do

magistério Autonomia

Fonte: elaborada pela autora
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Para Veiga (1991, p. 82), "A importancia desses principios esta em garantir sua
operacionalizacdo nas estruturas escolares, pois uma coisa € estar no papel, na
legislacao, na proposta, no curriculo, e outra € estar ocorrendo na dinamica interna
da escola, no real, no concreto.” Sendo assim, o grande desafio € efetivar o projeto
pedagogico na pratica da escola.

@ Reflita

Vocé considera que a escola tem real autonomia para elaborar seu Projeto
Politico-Pedagogico? A autonomia legal garante a construcdo desse
documento? Quais sdo os limites e possibilidades dessa autonomia?

Quais sao entao os passos de elaboracao do PPP?

O primeiro passo, sem duvida, € a sensibilizacdo de toda a comunidade escolar
guanto a importancia desse documento, endossando a relevancia da participagao
de todos no seu processo de construcdo. Por meio de reunides bem planejadas, o
coordenador pedagogico deve envolver a comunidade nas discussdes que compdem
a elaboracdo do PPP. Essa elaboracao envolve trés fases:

12 fase: Diagndstico da realidade escolar — Esse ¢ o momento de toda a
comunidade escolar fazer a autoavaliacao da escola. Todos os dados possiveis devem
ser coletados, especialmente os resultados de aprovacao, reprovacao e evasao dos
alunos e os resultados das avaliacdes externas. A escola deve descrever sua propria
realidade de forma fidedigna a fim de criar o ponto de partida para suas acdes. E um
momento propicio para criar integracdo entre os varios segmentos da comunidade
escolar através de trabalhos que podem ser realizados visando a realizacdo do
diagnaostico da situacao atual da escola. Podem ser feitos estudo do meio envolvendo
alunos e professor, entrevista de alunos com seus pais, etc.

Para analisar as informacdes obtidas, o coletivo da escola deve formular e responder
algumas questdes que possam lhe dar um panorama da situacdo da escola. Tais
perguntas podem ser: Como caracterizamos o contexto social-politico-econdmico
em que a escola esta inserida? Qual tem sido a funcdo social que a escola tem
cumprido? Que resultados a escola tem apresentado a comunidade? A comunidade
esta satisfeita com os resultados da escola?

Esta fase deve culminar com a analise das forcas e fraqueza da realidade escolar e
as oportunidades e ameacas da realidade local.

22 fase: Levantamento das concepg¢des do coletivo da escola — Apos fazer o
diagnostico da sua situacao, a escola precisa buscar uma fundamentacao tedrica que balize
suas acdes e oriente suas decisdes, o que deve ser feito de forma coletiva. O coordenador
deve organizar momentos para discutir as concepcdes dos varios segmentos da escola e
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definir conjuntamente uma linha de acao compartilhada que traduza aquilo que o grupo
considera prioritario para o trabalho da escola. Algumas questdes que podem nortear essa
discussao sao: O que entendemos por educacao? Que escola pretendemos construir?
Que tipo de sociedade nossa escola quer formar? Que tipo de cidadao nossa escola
deseja formar? Qual deve ser a missao da nossa escola?

Para realizar essa segunda fase na escola, o coordenador deve utilizar algumas
estratégias para propiciar o maior envolvimento de todos os segmentos da comunidade
escolar, como disponibilizar e discutir textos que articulem teoria e pratica sobre a
organizacao do trabalho escola; criar oportunidades para que os alunos participem
por meio de grémios estudantis ou outro meio de representacado; realizar reunides
com os pais; entre outras.

32 fase: Definicdo de estratégias que assegurem as a¢des elencadas — Nesta
fase, a escola ird detalhar acdes, responsaveis e estratégias para superar os desafios
elencados na 12 fase. E importante que a coordenacdo da escola elabore um
cronograma detalhado em que se possa pensar e elaborar os planos de acao para
atingir os objetivos pretendidos.

! Pesquise mais

Na literatura pedagogica ha varios caminhos e varios layouts de Projeto
Politico-Pedagdgico comprovando que se trata de um documento
flexivel que deve ter a identidade da escola que o elabora. No link a seguir
vocé podera conhecer alguns exemplos de projetos pedagogicos reais
utilizados por algumas escolas:

LOPES, N. Bons exemplos de PPPs reais. Gestdo Escolar, dez. 2010a.
Disponivelem: <https://gestacescolar.org.br/conteudo/547/bons-exemplos-
de-ppps-reais>. Acesso em: 16 mar. 2017.

O PPP e um instrumento capaz de desfragmentar o trabalho pedagogico da escola,
dando-lhe um fio condutor que direciona todas as acdes da escola na busca pela
aprendizagem de todos os alunos. Mas, para que ele ndo se torne apenas uma carta de
inten¢des, a escola necessita organizar seu planejamento de modo que as intengdes
se transformem em acdes articuladas com os objetivos pretendidos.

Cabe ao coordenador pedagogico liderar o trabalho pedagogico da escola e todo
O processo de planejamento e execucao das acdes pedagogicas. O planejamento,
portanto, € um instrumento decisivo para o sucesso de seu trabalho e permeia todo o
processo, até o de construcao do PPP. Mas, uma vez o PPP elaborado, como ele pode
ser efetivado na rotina da escola? E hora de planejar as acdes. Planejar ¢ antecipar
uma acao a ser realizada, tornando possivel uma acdo consciente, que possibilite
transformar uma determinada situacao. Como a escola pode fazer isso?
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No movimento de construcao do PPP, deve ficar clara qual sera a missdo da escola
e seus objetivos estratégicos. A partir dai a escola deve elaborar e implementar os
planos de a¢do que assegurem o sucesso dos objetivos pretendidos.

A missdo da escola € elaborada na 22 fase de construcao do PPP. Ao discutir com
a comunidade suas concepcdes, € hora da coordenacao definir conjuntamente qual
sera a missdo da escola. A missao sintetiza a identidade da escola e sua funcao social,
orientando a tomada de decisdo e garantindo a unidade da acéo e o comprometimento
de todos na execugao das atividades. Alem da missao, a escola pode estabelecer
também em seu PPP sua visdo, ou seja, onde pretende chegar em um determinado
periodo de tempo.

Exemplos de missao e visao:

A partir de sua missdo, a escola elabora os objetivos estratégicos dos quais derivarao
seu plano de acao. Os objetivos estratégicos sdo situacdes que a escola pretende
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atingir em um determinado periodo de tempo. Sdo elaborados a partir das forgas
e fraquezas detectadas na 12 fase de elaboracdo do PPP. Os objetivos estratégicos
devem estar em consonancia com a missao e a visao da escola.

A partir da definicao dos seus objetivos estratégicos, a escola pode entdo elaborar
os planos de acdo que garantirdo a implementacdo do projeto pedagogico no
cotidiano escolar. Afinal, o que € um plano de acdo? E o documento que apresentara
a operacionalizacao das acdes pensadas na 32 fase de construcdo do PPP. Um plano
de acdo deve apresentar pelo menos os seguintes elementos:

Quadro 4.1 | Etapas do plano de acédo

Metas Justificativa Estratégias Responsaveis Periodo Recursos

O qué? Por qué? Como? Quem? Quando? Com qué?

Fonte: elaborado pela autora.

As metas explicitam os resultados que a escola deseja obter, eles devem ser
mensuraveis e oferecer um desafio possivel de ser alcancado para ndo gerar
desmotivacdo na equipe. O diagnostico da escola e fundamental para a definicédo de
metas, pois a escola deve partir sempre do seu estagio atual, buscando a melhoria
continua dentro de suas potencialidades. Se o objetivo estratégico da escola for elevar
o desempenho académico dos alunos, como no exemplo dado anteriormente, sua
meta deve estabelecer o percentual de elevacao previsto para cada ano letivo. Por
exemplo, aumentar em 20% o desempenho académico dos alunos em relacdo aoc ano
anterior ou estabelecer um indice minimo de aprovac¢ao acima do ultimo alcancado.
Feito isso, € hora de detalhar as estratégias, os responsaveis, o periodo em que tais
estratégias serdo utilizadas e os recursos necessarios para utiliza-las.
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O maior desafio da escola ndo esta exatamente no planejamento, mas
na execuc¢ao do que foi planejado. Muitas acdes sao abandonadas pelo
caminho porque outras prioridades, inovacdes, urgéncias ou surpresas
aparecem, tirando o foco do planejamento inicial. A qualidade de um plano
de acdo esta diretamente relacionada a qualidade do diagnostico realizado.
Por isso, a 12 fase de elaboracdo do PPP € muito importante. A dedicacao
no levantamento da realidade da escola garante que seus objetivos sejam
relevantes a ponto de ndo se perderem durante a execuc¢ao do plano de
acao. Quando o diagnostico é realizado de maneira ampla e profunda, €
possivel construir condicdes basicas para que as acdes planejadas sejam
de fato implementadas, porque o plano elaborado tera significado para
toda a equipe, que se mobilizara em torno dele.

Esse trabalho é dinamico e, embora haja um periodo especifico para a realizacao
desse planejamento (algumas escolas o fazem no final do ano letivo e outras no inicio
do ano letivo seguinte), a coordenacdo pedagogica precisa prever em seu trabalho
momentos formais de avaliacao e acompanhamento de todos os planos elaborados
coletivamente. O coordenador ndo pode perder de vista o papel social da escola
e sua responsabilidade em sistematizar e comunicar as informacdes e resultados
da escolares para os atores envolvidos no projeto pedagogico. A transparéncia e o
constante dialogo com toda a comunidade escolar sdo fundamentais.

O coordenador pode usar diversas estratégias para manter esse vinculo com a
comunidade. Uma delas pode ser a criagao de uma radio comunitaria ou umjornalzinho
em que as informacdes da escola circulem entre seus integrantes. A criacao de murais
de informacao e resultados escolares também € uma boa sugestdo, sem se esquecer
dos momentos de reunides nas quais o projeto pedagogico deve ser constantemente
revisto e reavaliado por toda a comunidade.

Sem medo de errar

Nesta secdo vocé percebeu que a atuagcdo do coordenador nao se restringe
ao acompanhamento do trabalho docente, embora seja esse o foco maior de sua
funcdo. E necessario que o coordenador tenha uma vis3o sistémica abrangendo todas
as questdes que implicam no desenvolvimento escolar do aluno. O planejamento
do trabalho pedagodgico € fundamental e cabe ao coordenador, juntamente com o
diretor da escola, liderar e participar de todos os momentos de construcao do PPP.
Ele deve vivenciar e respirar o projeto da escola que coordena e, a partir dele, conduzir
todas as acdes da escola e balizar o seu trabalho.

Ao elaborar o seu plano de a¢ao para trabalhar a construcao do projeto pedagogico
da escola, Glaci pode utilizar os elementos aparentados na secdo, estabelecendo as
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metas a alcancar em cada fase, as estratégias necessarias para tanto, bem como os
envolvidos e 0s recursos necessarios. Nesse plano, ela deve estabelecer o cronograma
de ac¢ao, prevendo o tempo medio que sera utilizado em cada fase.

Lembramos que a escola da Glaci é de grande porte, entao ela deve organizar
varios grupos de trabalho e mobilizar todas as pessoas possiveis para otimizar o tempo.

A primeira fase, de diagnostico, deve ser feita com muito cuidado, e Glaci deve
dedicar pelo menos 40% do tempo destinado a todo o trabalho. Nesse momento ela
deve prever em seu plano de acao a realizacdo de reunides com grupos menores, que
contenham representantes de todos os segmentos da comunidade escolar (alunos,
pais, professores, demais funcionarios e comunidade externa). Ela deve estabelecer
coordenadores para cada reuniao, que devem gerar um documento com todas as
informacdes da escola que serdo Uteis, para que seja, entdo, utilizado na segunda
fase pelo mesmo grupo de trabalho, quando serdo discutidas as forcas e fraquezas da
escola e os rumos que ela deve tomar.

Essa segunda fase deve estar também prevista de maneira detalhada no plano de
acao, com previsao de tempo adequado para que 0S grupos expressem sua visao que
devera, ao final desse processo, ser condensada em uma visao compartilhada por
todos.

O ultimo movimento de construcao do PPP que Glaci deve prever em seu plano
de acdo € o planejamento de metas e estratégicas que levem a escola a um patamar
diferente do atual, na direcao do que a comunidade estabeleceu como missao e visao
para ela.

E importante que, na organizacdo do seu trabalho, Glaci inclua estas trés fases e
mobilize © Maximo de pessoas nesse movimento para que o resultado desse processo
seja um projeto que identifique a escola e norteie suas acdes. O maior esfor¢co da Glaci
e de qualquer coordenador pedagogico nesse processo deve ser o de mobilizacao
dos varios segmentos que compdem a comunidade escolar para a participacao efetiva
na construcao do PPP. Por isso ela deve ter ouvidos abertos e atentos e utilizar uma
linguagem que comunique de maneira adequada os intentos desse trabalho.

Avancando na pratica

Relagao escola-comunidade local
Descricdo da situagdo-problema

Joado trabalha como coordenador pedagogico de uma escola publica municipal
que atende alunos do ensino fundamental. Ele recebeu a incumbéncia de mobilizar
as familias dos alunos para participarem da construcdo do PPP da escola, mas vem
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encontrando muita dificuldade em trazer oS pais para a escola e envolvé-los nesse
trabalho. Quais estratégias Joao poderia utilizar?

Resolucdo da situacdo-problema

Jodo pode convidar 0s pais para se envolverem na organizacao de eventos para
angariar recursos financeiros para a escola, como festa junina, por exemplo, pois
esse tipo de evento esta dentro do universo dos pais e propicia uma aproximacao
de escola e familia. Ele pode organizar, juntamente com o corpo docente e 0s
alunos, comemoracdes relativas ao dia da familia na escola, a fim de quebrar as
barreiras de comunicacao que possam existir. Com isso, 0s pais podem se sentir
bem-vindos na escola e sentir que sua participagao € desejada. Em todas as
reunides a serem realizadas entre pais e mestres, € importante receber os pais de
forma agradavel e oferecer um ambiente de confianca. Os proprios alunos podem
realizar uma apresentacao cultural, tornando a escola cada vez mais presente no
universo das familias. A partir dessa aproximacao, Jodo pode iniciar as discussdes
sobre o projeto pedagogico da escola e contar com a participacdo dos pais em
sua construgao.

Faca valer a pena

1. A construcdo do Projeto Politico-Pedagogico na escola passa pela
autonomia conferida pela legislacdo vigente e pela autonomia que a escola
deve conquistar ao viabilizar a elaboracdo do seu projeto pedagogico de
maneira compartilhada.

Associe os tipos de autonomia com as frases correspondentes:
1. Autonomia legal.
2. Autonomia construida.

|. Permite a escola discutir as possibilidades de organizar o seu trabalho
com base em suas reais necessidades.

[I. Resulta do trabalho de discussdo do Projeto Politico-Pedagodgico
pelos varios segmentos que atuam na escola.

[1l. Atribui a cada estabelecimento de ensino a tarefa de construir o seu
proprio Projeto Politico-Pedagdgico.

IV. Cria espacos de decisdao e participacdo democratica para a
comunidade local que tem acesso a escola.

V. Define como tarefa dos docentes participar da elaboracao do Projeto
Politico-Pedagdgico da escola.
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A seguir, assinale a alternativa que contém a sequéncia correta da
associacao.

a) I-1; 11-2; lll-1; IV-2; V-1.
b) 1-2; 11-2; IlI-2; IV-2; V-1.
c) 1-2; lI-2; 111-1; IV-2; V-1.
d) 1-2; I1-1; 11I-1; IV-2; V-1.
e) 1-2; 11-2; 1l1-1; IV-1; V-1.

2. A construcdo do Projeto Politico-Pedagogico da escola € composta
de varias fases interligadas que definem um conjunto de agdes a serem
realizadas coletivamente na escola. E tarefa do coordenador, juntamente
com o diretor da escola, mobilizar a escola para a realizacao desse
movimento.

Sobre as fases de construcdo do Projeto Politico-Pedagogico da
escola, atribua V para verdadeiro e F para falso:

() A analise e a interpretacdo dos dados coletados na escola devem
ser feitas qualitativa e quantitativamente, visando mapear a realidade
da escola.

() Na fase de definicdo das concepcdes da escola, € importante
trabalhar com grupos pequenos a fim de tornar o trabalho mais
organizado.

() O processo avaliativo precisa ocorrer na segunda e terceira fases
de construcdo do Projeto Politico-Pedagodgico, visto que eles de fato
propdem mudancas ha escola.

() A terceira fase de construgao do Projeto Politico-Pedagodgico
refere-se a execucao do que o coletivo da escola elegeu como
prioridades para conduzir seu trabalho.

Agora assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta:

a) F-V-F-V.

b) V-F-F-F.

c) V-F-V-V.

d) F-F-V-V.

e) V-F-F-V.

3. Na concepgdo de Veiga (2008), a construcao do Projeto Politico-
-Pedagdgico, como organizagdo do trabalho da escola como um todo,

esta fundada nos principios que precisam nortear todo o trabalho sob
pena de inviabilizarem a escola democratica, publica e gratuita.
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Avalie as afirmacdes a seguir sobre os principios propostos pela autora:

|. A qualidade educacional ndo pode ser privilégio de minorias
econémicas e sociais. O desafio do Projeto Politico-Pedagogico da
escola é o de propiciar uma qualidade para todos.

II. A gestdo democratica prescinde a compreensao em profundidade
dos problemas postos pela pratica pedagodgica. Ela visa separar a
concepcao, garantido a execucao.

lll. A autonomia remete-nos para regras e orientacdes criadas pelos
proprios sujeitos da acdo educativa, sem imposicdes externas, e faz
parte da natureza do ato pedagogico.

IV. A qualidade do ensino ministrado na escola relaciona-se
estreitamente com a formacao (inicial e continuada) e as condicdes de
trabalho dos professores.

V. A escola de qualidade tem que garantir a meta qualitativa do
desempenho satisfatorio de todos, utilizando a repeténcia e a evasao
sempre que necessario.

E correto o que se afirma em:

a)l, Il elV.
b) I, lll elV.
c)l, llleV.
d)ll,IVeV.
e)ll, lllelV.

Coordenagéo pedagogica — papel, acdo educativa e projeto politico-pedagogico




Referéncias

BLOG Coordenadoras em acdo. Gestdo Escolar, 2017. Disponivel em: <http://
gestaoescolar.org.br/blog/573/blog-coordenadoras-em-acao>. Acesso em: 24 jan. 2017.

LOPES, Noémia. Bons exemplos de PPPs reais. Gestao Escolar, dez. 2010a. Disponivel
em: <https://gestaoescolar.org.br/conteudo/547/bons-exemplos-de-ppps-reais>. ACesso
em: 16 mar. 2017.

BRASIL. Lei n2 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da
educacdo nacional. Brasilia, 23 dez. 1996. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/leis/L9394 htm>. Acesso em: 24 jan. 2017.

_______ Lei n? 11.738, de 16 de julho de 2008. Institui o piso salarial profissional nacional
para os profissionais do mMagistério publico da educacdo basica. Brasilia, 17 jul. 2008.
Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/11738.
htm>. Acesso em: 24 jan. 2017.

______ . Ministério da Educacdo. Referenciais para a formagao de professores. 2. ed.
Brasilia: Secretaria de Educacdo Fundamental, 2002. 177 p.

COLEGIO ANCHIETA. Miss3o, visdo e valores. [s.d]. Disponivel em: <http://www.
colegioanchieta.g12.br/missao-visao-e-valores/>. Acesso em: 16 mar. 2017.

,,,,,, . Como usar as informagdes das fichas de matricula. Gestao Escolar, dez. 2010b.
Disponivel em: http://gestaoescolar.org.br/conteudo/557/como-usar-as-informacoes-
das-fichas-de-matricula. Acesso em: 15 mar. 2017.

ESCOLA CRESCIMENTOQO. Visao e missao. [s.d]. Disponivel em: <http://www.crescimento.
com.br/quem-somos/visao-e-missao/>. Acesso em: 16 mar. 2017.

FICHAS de acompanhamento elaboradas por Maria Inés Miqueleto, gestoranota 10 de 2011.
Gestao Escolar, out. 2011 Disponivel em: <https://gestacescolar.org.br/conteudo/426/
fichas-de-acompanhamento-elaboradas-por-maria-ines-miqueleto-gestora-nota-10-
de-2011>. Acesso em: 15 mar. 2017/.

FRAIDENRAICH, V. Coordenador pedagogico, uma profissao em construcdo. Carta
Educacdo, 10 dez. 2013. Disponivel em: <http://www.cartaeducacao.com.br/reportagens/
coordenador-pedagogico-uma-profissac-%E2%80%A8em-construcao/>. Acesso em: 16
jan. 2017.

FREIRE, P. Pedagogia da autonomia: Saberes necessarios a pratica educativa. Sado Paulo:
Paz e Terra, 1996.

Coordenagédo pedagodgica — papel, agdo educativa e projeto politico-pedagogico

171

183



(171

184

FURTADO, J. Os trés pressupostos da lideranca. Gestao Educacional, ago. 2015. Disponivel
em: <http://www juliofurtado.com.br/presu_liderenca.pdf>. Acesso em: 24 jan. 2017.

______ . A Gestdo pedagdgica: afinal o que € isso? [s.d]. Disponivel em: <http://www.
juliofurtado.com.br/gestao_pedagogica.pdf>. Acesso em: 24 jan. 2017.

GADOTTI, M. Pressupostos do projeto pedagogico. In: CONFERENCIA NACIONAL DE
EDUCACAO PARA TODOS, 1994. Anais... Brasilia: MEC, 1994.

HOFFMANN, J. M. L. Avaliacdo, mito e desafio: uma perspectiva construtivista. Porto
Alegre: Mediacao, 1997.

LIBANEO, J. C. Organizaco e gestdo da escola: teoria e pratica. 4. ed. Goiania: Alternativa,
200L

LUCK, H. A gestdo participativa na escola. 8. ed. Petropolis: Vozes. 2010. (Série Cadernos
de Gestao, 3))

LUCKESI, C. C. Filosofia da educacdo. 3. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2011

NERI, V. de S. O coordenador escolar e a gestdao democratica. 2011. Disponivel em:
<http://mww.webartigos.com/artigos/o-coordenador-escolar-e-a-gestao-democratica/6
1291/#ixzz4L.g5gSmn5>. Acesso em: 24 jan. 2017.

PLACCO, V.M.N.deS.; SOUZA, V. L. T.de; ALMEIDA, L. R. de. O coordenador pedagogico:
aportes a proposicao de politicas publicas. Cadernos de Pesquisa, Sao Paulo, v. 42, n.
147, p. 754-771, dez. 2012. Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_
arttext&pid=50100-15742012000300006&5Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 30 jan. 2017.

______ . (Coord.). O coordenador pedagdgico e a formagdo de professores: intencoes,
tensdes e contradicdes. Fundagao Victor Civita, 2011. (Estudos e Pesquisas Educacionais).
Disponivel em: <http://www.fvc.org.br/pdf/apresentacac-coordenadores-qualitativo.pdf>.
Acesso em: 15 mar. 2017.

PORTAL EDUCACAQ. Projeto Politico-Pedagdgico: objetivos. 2013. Disponivel em:
<https://www.portaleducacao.com.br/conteudo/artigos/pedagogia/projeto-politico-
pedagogico-objetivos/32450>. Acesso em: 16 mar. 2017.

QUESTIONARIOS online educacionais, escolares e académicos. SurveyMonkey,
[2017]. Disponivel em: <https://pt.surveymonkey.com/mp/education-surveys/?ut_
source=header>. Acesso em: 15 mar. 2017.

VEIGA, I. P. A. Projeto politico-pedagdgico da escola: uma construcao coletiva. In: VEIGA,
| P. A et al Projeto politico-pedagdgico da escola: uma construcdo possivel. 24. ed.
Campinas: Papirus, 2008. p. 11-36. (Colecdo Magistério: Formagao e trabalho pedagogico).

______. Escola, curriculo e ensino. In: VEIGA, I. P. A; CARDOSO, M. H. (Org.). Escola
fundamental: curriculo e ensino. Campinas: Papirus, 1991.

Coordenagédo pedagdgica — papel, agdo educativa e projeto politico-pedagogico






SBN 978-85-8482-824-1

9 "788584"828241" >



	Página em branco
	Página em branco

