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INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo estabelecer uma discussio a respeito
de algumas condigﬁes institucionais para a organizago do trabalho pedagdgico na
instituicdo escolar, com vistas ao desenvolvimento de um processo coletivo,
reflexivo e democratico de construgdo do projeto politico-pedagdgico da escola.

A discussio tem como base uma pesquisa de Iniciagio Cientifica da autora na
area, a qual se constituiu em um estudo de caso em uma instituigio escolar da rede
privada de Campinas, onde se procurou identificar, em sua estrutura, os fatores
facilitadores e os fatores dificultadores da organizagdio do trabalho pedagogico. A
pesquisa teve como opgles metodologicas de coleta de dados a observagio de
reunides pedagogicas e entrevistas com um grupo de profissionais da escola.

Atualmente, pode-se afirmar que as formas hierarquizadas e individualistas
de organizagdo do trabatho pedagdgico na escola acabam por atravancar o seu
funcionamento adequado, visto que n3o contemplam o conhecimento, pelos
profissionais que nela atuam, da complexidade da pratica educativa, visto que nem
todos participam da consecugio de seus objetivos, mas apenas da execugio das
propostas pedagogicas. Reproduz-se, entdo, a tipica forma capitalista de organizacio
do trabalho: a dicotomia entre os que pensam e os que executam. Tais concepgdes
nio mais atendem as exigéncias da realidade atual, onde ha a necessidade de
formagio de cidaddos conscientes e atuantes, para os quais seja possivel a agio com
vistas & transformagfo, possibilitando a superagiio das contradi¢Oes existentes na
sociedade. Tais contradi¢gdes dizem respeito, principalmente, a uma distribuigio
injusta da renda, opressora da grande maioria da populagio.

Para a superacdo deste quadro, ou seja, da concepgiio tradicional de gestdo e
organizagdo do trabalho pedagodgico, € necessario que se delineie, na escola, um
processo coletivd, reflexivo e democratico de constru¢do e desenvolvimento de seu
projeto politico-pedagodgico, processo este que possibilite a atitude reflexiva do
professorado, e que contemple as especificidades da realidade onde a escola esta
inserida. Um projeto politico-pedagdgico, portanto, deve ter clareza de seus fins e
efetivar-se no cotidiano, ndo como uma proposta rigida e fechada, e sim como algo
aberto 4s mudangas necessarias. |

Com base nas concepgdes expostas anteriormente, destacam-se, como
prihcipais condi¢des institucionais para a organizagdo do trabalho pedagogico a

serem discutidas neste trabalho: a-) a organizagdo de esquemas coletivos de



planejamento, gz:irantidos por uma estrutura de reunides pedagdgicas e encontros
periddicos entre !os profissionais da instituigdo escolar, a qual deve estar prevista na
agenda escolar; b-)a existéncia de liderangas seguras, ativas e possibilitadoras do
trabalho coletivo e da autonomia do grupo de profissionais da escola; ¢c-) a criagdo de
canais efetivos de participagdo, no processo de elaboragio e andamento do projeto
politico-pedagdgico, dos alunos, como elementos centrais de todo o processo
educativo, e da familia, como importante conhecedora da realidade onde 2 institui¢io
escolar esta inserida, estando, portanto, ciente das necessidades a serem atendidas
por ela,

Desta forma, pode-se afirmar que o processo de coletivizagio e
democratiza¢do da elaboragdo e execugdo das praticas educativas estara contribuindo
para a garantia de um ensino de qualidade para todos, atendendo a necessidade da
formagdo efetiva de cidaddos conscientes e atuantes, necessidade esta claramente

presente no contexto atual da sociedade.



1. A questiio d4 gestio democraitica
L.1. Gestfio: das concepcies tradicionais a uma proposta democratica

Nos ultimos tempos, altas taxas de fracasso escolar tém tido incidéncia
freqiiente no ensino publico brasileiroc. Como se sabe, além dos fatores extra-
escolares, sdo inimeras as causas intra-escolares determinantes desta incidéncia,
podendo as mesmas serem localizadas tanto em fatores pedagégicos que envolvem o
trabalho educativo, quanto em fatores organizacionais que envolvem o
funcionamento das instituigSes escolares, dentre outros. O presente trabalho enfocara
estes 1ltimos fatores, procurando analisar a influéncia dos mesmos no
desenvolvimento de projetos pedagégicos centrados no trabalho coletivo e reflexivo
de professores na instituigdo escolar.

Neste sentido, podem-se reconhecer, na maioria das instituigdes escolares,
concepedes tradicionais de gestio, e, conseqiientemente, de organizagio do trabalho
pedagogico.

Nestas concepees, as esferas de decisdo encontradas nos espagos escolares
estdo organizadas a partir de concepgdes individualistas de organizagio do trabalho,
em detrimento das concepges coletivas envolvendo os membros da instituicio. Os
campos de atuagdo dos profissionais encontram-se divididos, segundo determinagGes
que dizem respeito & hierarquizagio do poder e, conseqiientemente, manutengio de
situagbes de dominagdio: reproduz-se a dicotomia entre os que pensam, planejam,
elaboram, e os que apenas executam; tal dicotomia é tipica das formas de produgio
capitalista.

Este modo de organizagdo do trabalho tem origem na indistria, mais
especificamente com o modelo taylorista de divisdo do trabalho. Taylor (apud
ZANELLI, 1992) difundiu a idéia da obtengfo do lucro maximo com o minimo
esfor¢o possivel pelos detentores do capital, minimizando o bem estar do fator
humano como elemento essencial neste processo. Neste modelo, a produgio é
parcelada, dividida entre os funcionarios e setores, € cada um passa a ter uma funcgdo
especifica, participando, assim, de apenas uma limitada fragdo da globalidade de um
determinado processo de produg:ﬁo. O trabalhador, desta forma, ndo visualiza o
processo global de produgéo: € a génese do trabalho alienado.

ZANELLI (idem), em um trabalho sobre a relagdo entre as necessidades

formativas do psicologo organizacional e as atividades de trabalho nesta area,
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defende a teoria de sistemas (visdo sistémica) como uma abordagem que pode ser
aplicada ao estudo das organizagSes. Segundo o autor, (.} a énfase na
imerdependénci& dos fatores é central no enfoque de sistemas.” (p. 38) Um sistema,
entdo, seria composto por "personalidades ou varios niveis da coletividade” (p. 39),
que “constituem as unidodes de interagdo” (idem). Desta forma, afirma-se a
possibilidade de uma realidade organizacional ser decomposta em partes, que
possuem relagdes de interdependéncia entre si.

Segundo ZANELLYI, a sociedade também poderia, dentro destas concepgoes,
ser compreendida com um “sistema maior, enquanto as organizacdes s@o seus
subsistemas. A qualidade do funcionamento de suas partes implicard na adequacdo
do funcionamento global.” (p. 47). Assim, as partes de um sistema estariam sempre
atendendo aos objetivos do todo.

Entretanto, o autor afirma que ha criticas severas em relagdo a estas
concepgdes. Tais criticas estariam relacionadas 4 impossibilidade de

“(..) considerar a agdo intencional dos participantes da organizagdo, ds
dificuldades em explicar os fendmenos da mudanga social ¢ do conflito
organizacional e ao endossamento de uma sociedade caracterizada pelo
utilitarismo consumista e materialista, em prejuizo da qualidade de vida
humana coletiva.” (p. 48)

Além disso, suas finalidades atenderiam “(..) aos interesses de uma facgdo
especifica dos participantes nas organizagdes , em qualquer parte do mundo: os
dirigentes ou detentores do poder dominante."” (idem)

Portanto, segundo ZANELLI (p. 53), se o enfoque da teoria de sistemas for
empregado na analise ou na gestao do sistema de ensino, os objetivos da educagio
acabardo por atrelar-se a objetivos definidos externamente ao contexto educacional,
visando atender apenas aos interesses utilitaristas da sociedade capitalista,
idealizados por uma minoria dos participantes do contexto social,

Deste modo, nas atuais organizages educacionais, as politicas curriculares,
uniformes e inflexiveis, elaboradas e determinadas através de um processo centrado
de tomada de decisdes, bem como os dispositivos burocraticos de avaliagdo
desenvolvidos pelos professores, transformados em meros cumpridores das
propostas, diminuem as esferas de autonomia e responsabilidade docente, como
resultado de uma.crescente racionalizagdo da didatica e da organizagio escolar.

Esta forma tradicional de organizag@o escolar tem como conseqiiéncia, entre

outras, a manutencdo da ordem e da ideologia sociais vigentes, na medida em que
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ndo permite a abertura de espagos onde se possa realizar a reflexdio sobre o contexto
social onde a edlllcar,:ﬁo atua. Tal contexto, desde ha muito, apresenta caracteristicas
opressivas e massacrantes para uma maioria desprovida de recursos sdcio-
econdmico-culturais, fruto de uma divisio da riqueza injusta, marcada por uma
politica de concentragdo de renda nas mdos de uma reduzida parcela da populagio.
Pode-se afirmar que tais concepgdes estdo baseadas em um modelo positivista, onde
se ignoram as necessidades individuais ¢ da maioria da sociedade, tornando o
individuo um mero sujeito passivo das forgas sociais externas, num processo de
alienagdo e conformagdo em rela¢do &s normas sociais impostas.

Desprovida, assim, de ligagio com a realidade onde atua e,
conseqiientemente, desinteressada pelas possibilidades concretas de transformagio
da mesma, a tradicional organizagdo institucional escolar ¢ marcada pela incidéncia
de altas taxas de fracasso escolar, pois o aluno ndo consegue ver, na educagio assim
estruturada, um sentido ou um beneficio real 4 sua vida em sociedade. Desta forma, é
possivel afirmar que a atual organizago escolar seria um dos fatores determinantes
do fracasso e, conseqilentemente, da exclusio escolar.

Em um estudo a respeito do interesse de pesquisadores e profissionais da
educagdo em pesquisas sobre fracasso e exclusdo escolar, ARROYO (1992) destaca
a importéncia de se

“(...) colocar as andlises, tanto do fracasso quantoe do sucesso escolar, para
aléem dos tradicionais diagnosticos reducionistas que os identificam com
supostas capacidades dos alunos e dos mestres ou com o grau de eficiéncia
dos métodos, isolando a estrutura e o funcionamento do proprio sistema
educacional.” (p. 47)

Existiria, na realidade, uma cultura da exclusdo, que estaria materializada na
organizagdo e na estrutura do sistema escolar, sendo a escola, hi muito tempo, uma
instituigéo seletiva e excludente.

Porém, este quadro necessita urgentemente de mudangas. A sociedade atual,
organizada de forma complexa, tem exigido constantemente profissionais que
consigam acompanhar o crescente processo de modernizagio tecnologica, onde o
acesso consciente ao conhecimento e 4 informagdo sdo imprescindiveis para uma
melhor qualidade de vida. Assim, o individuo precisa estar melhor
"instrumentalizado” para o exercicio da cidadania, especialmente no mundo do

trabalho.
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Desta forma, passa-se a exi gir da escola uma maior qualidade para o processo
educativo €, portanto, uma ampla reformulagdo de sua organizagio institucional. Por
exemplo, no caso da alfabetizaciio, ja ndo se pode esperar que a escola forme apenas
simples decodificadores da escrita, mas sim individuos que utilizem funcionalmente
textos, orais ¢ escritos, nos diversos géneros. A exigéncia consiste na formagdo de
um leitor e produtor de textos eficiente. E fundamental ressaltar que a leitura,
juntamente com outros instrumentos de elaboragdes que o individuo faz acerca dos
conhecimentos com os quais tem contato, ¢ uma fonte importante de formacdo da
criticidade no sujeito.

Resgata-se, entdo, a necessidade da escola, compreendida como uma
instituigdo formada por docentes e administradores com o objetivo de possibilitar o
exercicio da cidadania, estruturar-se de maneira a atender as exigéncias surgidas
devido as novas condigbes sociais € econdmicas. Como afirma POPKEWITZ (1992),
as exigéncias das sociedades modernas em relagio as praticas educativas consistem
na valorizagdo do "(..)pensamento critico, a flexibilidade e a capacidade de
questionar padrdes sociais, isto é, requisitos culturais que tém implicagées na
autonomia e responsabilidade dos professores.” (p.40)

Desta forma, a busca de uma nova organizagio escolar, que torne esta
instituico um instrumento de emancipagdo das camadas populares, a partir da
produgdo e da democratizagdo do saber, ndo consiste, segundo PIMENTA (1995),
em

“(...) conceber previamente um tipo de organizagéio escolar ideal, mas de
garimpar no ja existente os elementos que, fortalecidos, apontam para novas
prdticas, o que requer pesquisas, andlises, observagdes e experimentagéo,
conduzidas a partir da finalidade de colocar a escola como instdncia
socializadora do saber para as camadas populares.” (p. 23)

E evidente que um avango em termos qualitativos na educagdo escolar,
avango este que possibilite o atendimento das novas exigéncias que nela recaem ¢ o
cumprimento de seu papel social de transformagéo, nio pode ocorrer através do
trabalho isolado de seus membros. O processo tradicional de estruturacio da escola,
marcado pela divisdo do trabalho e pela néo participagio de todos na organizacgdo do
trabalho pedagdgico, torna-se inadequado. Pode-se afirmar, portanto, que o modelo

tradicional de gestdo € excludente, ou seja, 2 maioria dos individuos que ai se insere

ndo participa dos niveis de deciséo.
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A inadequagdo deste modelo é confirmada por MOURA (1990), quando
|
afirma que |

“0 ecjfucador deve possuir visdo global do processo educativo, isto é, deve
conhecer desde a realidade inerente ao processo educativo — a sala de aula
— até o0 processo administrativo da escola. Ele tem de se constituir em sujeito
de seu trabalho, rompendo assim com a diviséo entre os que planejam e os
que executam, apropriando-se do trabalho global da escola e contribuindo
para a efetivacdo de uma nova qualidade de ensino.” (p. 30)

O desafic que se coloca, entdo, aponta para a superagio do caréter
individualista, através do trabalho coletivo, englobando todos os envolvidos no
processo pedagdgico, por meio de uma gestdo democratica da instituigdo escolar.

E somente por meio de um trabalho ativo e coletivo dos educadores que se
conseguird superar as praticas e os conhecimentos inadequados, que acabam por

empobrecer a dimensdo social da agio destes profissionais.

1.2. O professor reflexivo

Com base nas questdes apresentadas, pode-se assumir que, para a
consolidagdo da gestdo democritica na instituigdo escolar, o papel do professor que
se delineia € o do professor reflexivo (SHON, 1992). Este novo profissional seria
essencial para a superagio de um saber escolar burocratico, institucionalizado,
fechado, em favor de formas de organizago centradas na pratica da reflexdo sobre
a agio e na aciio, coletivamente, envolvendo administradores, professores e alunos,
tendo em vista a consideragdo dos objetivos da educagio como produtora de
conhecimentos.

Ao referir-se & grande importdncia da prética reflexiva dos profissionais
envolvidos no processo educativo, SCHON (idem) destaca uma caracteristica
fundamental no ensine, no que diz respeito a atuagfo do professor. Defende que esta
¢ uma profissdo em que a propria pratica conduz necessariamente a criagdo de um
conhecimento especifico, que sé pode ser adquirido através da pratica, pois trata-se
ndo de um conhecimento sistematico, mas sim de um conhecimento tacito, pessoal, e
que deve ser, ao mesmo tempo, coletivizado. Assim, os professores devem ter
consciéncia de que possuem concepgdes sobre o ensino que determinam a sua
pratica, do mesmo modo que esta pratica vai determinar transformagdes nessas

concepedes, de uma maneira dialética, dentro da dindmica do processo educativo.
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Parte-se \do pressuposto de que a formagdo inicial dos professores é
extremamente importante, porém ndo suficiente para o atendimento das exigéncias
da sociedade, cada vez mais complexa, em relagdo 4 educacdo. Entende-se que é por
meio de um processo ativo de reflexdo sobre a pratica que ocorrera, também, o
processo de formagdo continua de professores. Esta formagdio, quando centrada no
cotidiano real dos mesmos, proporciona reflexiio sobre as implicagBes sociais,
culturais e ideolégicas desta profissio, dentro das diferentes concepgdes que se tem a
respeito da educagio.

Esta visao do processo de formagio continua também ¢ defendida por
KRAMER (1989). A autora afirma que

"(...) a efetiva formagdo do professor em servigo se da através do confronto
entre a reflexdo sobre os conhecimentos advindos da sua pratica e as teorias
que explicam, questionam, langam conflitos e indagagdes e permitem melhor
compreender esta mesma pratica. A sintese vivido/estudado substitui, assim,
os grandiosos, porém indcuos, ‘eventos’ ‘treinamentos’ ‘capacitagfes’,
reciclagens’ e estratégias congéneres, por um processo aparentemente lento
e silencioso, porém mais mobilizador, crifico e ativo." (p. 204)

A formagdo inicial e a continuada devem ter como eixo de referéncia, entdo, o
desenvolvimento profissional dos professores, na dupla perspectiva do professor
individual e do coletivo docente. Conforme NOVOA (1992, p. 30), os professores
devem ser protagonistas ativos nas diversas fases dos processos de formagdo
continua: desde a concepgdo, passando pelo acompanhamento e regulagio, até a
avaliagdo.

GARCIA (1992) também confirma, em seus estudos, a necessidade de se
perceberem as necessidades formativas dos profissionais em sua pratica, a
importdncia do processo de reflexdo, como sendo uma nova tendéncia para a
formagdo de professores, ressaltando o "valor da prdtica como elemento de andlise e
reflexdo do professor.” (p. 53). Afirma, ainda, que a equipe docente deve ser
“participativa, flexivel e ativa/investigadora” (p. 54).

Desta forma, a profissionalizagio dos professores deve direcionar-se também
para as questdes sociais e filosoficas que ai estdo envolvidas, a partir do momento em
que se compreende a educagdo como agdo social que ndo € neutra, e que contém
certas concepedes que permeiam as praticas dos profissionais docentes, que podem
produzir, reproduzir ou transformar o contexto em que atuam.

DICKEL (1998), em um estudo a respeito da pratica da reflexdo, pelos

professores, nas escolas onde atuam, busca contribui¢des em Zeichner, um outro

15



estudioso sobre o assunto, para comprovar o caréter politico desta pratica. Para este
estudioso, “(..)la pratica reflexiva somente tem sentido para os professores que
desejam pensar sobre as dimensées sociais e politicas da educagdo e do contexto em
que ela se insere. Nesse campo, ndo cabe a neutralidade e a imparcialidade. ” (idem,
p. 42)

A prética da reflexdo, no contexto educacional, remete-nos a esclarecer um
outro conceito que € indissociavel do conceito de professor reflexivo, elucidado neste
estudo. Trata-se do conceito de professor pesquisador.

Como ja ressaltado anteriormente, os professores produzem, na pratica
docente, um conjunto de conhecimentos e experiéncias que, segundo DICKEL
(ibidem), pode e deve ser, para estes profissionais, o “(..) ponto de partida de
qualquer processo de aperfeigoamento de seu frabalho e de mudanga na escola.” (p.
41) Assim, para a autora, a valorizagao dos saberes docentes originados na pratica
pedagdgica, juntamente com a reflexdo sobre os mesmos, na busca de solugdes para
os problemas e conseqiiente aprimoramento desta pritica, remete a formagio do
professor pesquisador.

Desta forma, refletindo coletivamente sobre ¢ na agde, os professores estardo
buscando a sua autonomia pedagégica e a sua emancipagio em relagdo &
racionalidade técnica. Esta concepedo envolve o desprezo as suas experiéncias e a
adogdo, exclusivamente, das teorias e solugSes apresentadas pelos especialistas das
universidades, numa simples “(..) aplicagdo do conhecimento cientifico aos
problemas da pratica” (CAMPOS e PESSOA, 1998, p. 200), pelo fato de que o ato
educativo tende a ser, algumas vezes, considerado “(...) umnz questdo estritamente de
aplicagdo de técnicas.” (idem) Ao contrério deste quadro tradicional, universidades
e escolas devem estar buscando estabelecer parcerias na pritica da pesquisa
educacional, onde os conhecimentos de ambas as instituigdes seriam aproveitados
para o enriquecimento da pratica educativa.

CAMPOS e PESSOA (ibidem) véem com otimismo ¢ estimulo & pratica da
reflexdo na aclo e a formagdo do professor pesquisador. As autoras afirmam que a

tradicional _

“(...) certeza das prescrigdes técnicas e mecanizadas, as rotas lineares em
que as professoras e os professores devem enveredar para chegar a um
lugar claramente definido estdo aos poucos cedendo lugar a uma tensio que
impulsiona a busca de novos saberes que, ao se cruzarem, podem emitir
sinais para a melhor compreensdo da escola e da prética nela realizada.”

(p. 185)
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E importalnte ressaltar, porém, que todas as condi¢des de que necessitam os
professores no ;irocesso de formagdo continuada dependem de amplas reformas
educativas que, por sua vez, estdo diretamente ligadas & vontade politica dos
responsaveis pela area educacional no pais.

Porém, ndo se pode deixar de considerar que o nivel final de decisiio deste
processo ocorre na escola. Isto significa que a administragdo escolar deve garantir ao
grupo de professbres condigbes para o exercicio da autonomia pedagégica, mesmo
na auséncia de diretrizes administrativas mais amplas. Por autonomia pedagégica
entende-se a liberdade garantida ao grupo para a tomada de decisbes coletivas a
respeito dos objetivos e das praticas pedagégicas, bem como de sua formagio
continuada, sendo que estas decisdes também devem ser compartilhadas pelo pessoal
administrativo.

Ainda a respeito da pratica da reflexio pelos professores, POPKEWITS
(1992, p. 42) afirma que ndo € o bastante “(...) afirmar que os professores devem ser
reflexivos e que devem dispor de maior autonomia. Ha que se estabelecer uma
tradi¢do de pensamento e de reflexdo que possa apoiar este esforgo.” Assim, a
sistematizagdo da pratica reflexiva, no processo de organizacio do trabalho
pedagdgico deve basear-se, na construgiio coletiva de um projeto educativo da
escola, onde sejam visualizados todos os objetivos aos quais a educagio se destina,

na institui¢do 4 qual se refere.

1.3. O projeto politico-pedagégico

Como ja se afirmou anteriormente, nfo se pode pensar em trabalho coletivo e
superagdo de praticas individualistas de trabalho sem uma sistematizagdo dos
conhecimentos praticos e tedricos a respeito da organizagdo do trabalho pedagégico.
Tal sistematizagdo so6 € concretizada por meio da construgio coletiva do projeto
politico-pedagodgico da instituicio escolar.

A necessidade da estruturagio de um projeto de trabalho pedagégico da
escola ja era apontada por LEITE (1988), em pesquisa sobre a implantagio de um
projeto de alfabetizagdo em um municipio da Zona Leste de S@o Paulo, na década de
70. Esclarece que o conceito de projeto pedagogico baseou-se, prioritariamente, em

dois pressupostos:
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"a-) a: idéia de que o trabalho do corpo docente de uma escola deveria ser
planejado e desenvolvido em torno de diretrizes pedagdgicas comuns; b-) a
idéia de que, para tanto, dever-se-ia repensar a organizagdo dos docentes
na escola, no sentido de abrir concretamente um espago de planejamento e
continua reflexdo sobre as praticas desenvolvidas, ambas atividades numa
perspectiva coletiva.” (p. 22)

MALAVAZI (1995), em pesquisa sobre a construgio ¢ desenvolvimento de
um projeto politico-pedagdgico em uma determinada instituigio escolar, também
reconhece a importancia do processo de construgdo coletiva pois, segundo a autora,
possibilita reunir as diferencas e semelhangas entre as concepgdes sobre pratica
pedagogica ¢ educagdo existentes entre os profissionais da escola, concepgdes estas
que exercem influéncia na organizagdo do trabalho pedagégico da instituigio.

Na mesma pesquisa, MALAVAZI (idem) acaba por afirmar a existéncia do
projeto politico-pedagdgico como um instrumento de superagdo do tradicionalismo
da organizagdo escolar e, conseqiientemente, um caminho para melhorar a qualidade
de ensino. A autora, que busca a confirmacio de seus pressupostos em Gaudin,
afirma que "(...) planejar é utilizar o mesmo método com a diferenca que, ao invés de
contentar-se com o conhecimento e a explicacdo da realidade, o planejamento
implica em transformar a realidade existente e construir uma realidade nova.” (p.
58)

Nesta perspectiva, ¢ possivel afirmar que um projeto politico-pedagdgico
moderno baseia-se na organizagiio do trabalho coletivo de professores e profissionais
da educacdo, possibilitando que os mesmos discutam, decidam, executem,
acompanhem ¢ controlem o trabalho pedagégico. Este projeto deve ter clareza de
seus fins e efetivar-se no cotidiano. Portanto, ndo se pode visualizar um projeto
politico-pedagogico como algo pronto, acabado, mas sim, entendé-lo como uma
construgdo que depende do comprometimento politico de profissionais competentes.
Defende-se, assim,

"(..) o delineamento de uma agdo intencional, com sentido explicito e
compromisso definido coletivamente, ... a formulagdo em torno do projeto
politico-pedagdgico afasta-se da concepcdo de planejamento de ensino
estruturado com o objetivo de suprir exigéncias burocraticas desarticuladas
das necessidades e exigéncias da escola, visando, em seu lugar, a
Jormalizagdo de proposta construida e vivenciada em todos os momentos e
por todos os envolvidos com o processo educacional,” (PINHEIROQ, 1998, p.
78)

Neste sentido, conclui-se que o projeto politico-pedagdgico assim pensado

possibilita uma maior integragdo entre todos os setores da escola e uma crescente
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autonomia de seus membros, por ser um espago conquistado por todos. Sendo o
elemento articulador do trabalho pedagogico, o projeto politico-pedagdgico €
também

“(..) o elemento balizador da autonomia administrativa, pedagigica,
financeira e juridica; é o instrumento que orienta e possibilita
operacionalizar a autonomia na escola. Assim, o projefo politico-
pedagogico e a autonomia sdo processos indissociaveis, como o é também a
Jormagdo continuada como elemento que promove a competéncia do grupo.”
(CAVAGNARLI, 1998, p. 99)

Para o trabalho coletivo de reflexdio, discussdo e avaliagdo sobre o cotidiano
escolar, no processo de construgdo do projeto politico-pedagdgico, PINHEIRO
(1998) identifica aspectos que se constituem, segundo a autora, em realidades
diferentes em cada escola onde o processo ocorra, mas que, necessariamente, devem
ser previstos. S3o eles:

» Gestdo escolar
A gestéo escolar é entendida como sendo

“(..) as finalidades, a estrutura, as relagdes e os procedimentos
administratives,  definindo  formas de hierarquia, controle e
acompanhamento do processo e, principalmente, 0s mecanismos de
participagdo da totalidade dos envolvidos no processo de decisdo.” (p. 79)

Segundo a autora, a construgdo participativa do projeto politico-pedagogico
so poderia efetivar-se com a superagio de alguns entraves, como a excessiva
burocracia e a falta de condiges técnicas e materiais para a efetivacio do trabatho.
Além disso, seria importante também a consideragio da realidade de vida e das
necessidades ¢ aspiragdes daqueles que usuffuem da escola. PINHEIRO (idem)

defende que a superagdo destes entraves traria beneficios,

(.) de um lado, quanto ao aspecto administrativo, visto que define
alternativas de solu¢do proprias para os problemas de cada escola e
estabelece a formagdo de niveis mais profundos de comprometimento com o
proprio projeto; de outro, relativos ao aspecto politico envolvido na agdo
administrativa, dado que a participagdo efefiva estabelece o fortalecimento
institucional, funcionando como importante elemento de pressdo social " (p.
80)

o Curriculo:
A autora entende o curriculo como sendo o conhecimento a ser transmitido na
acdo pedagogica, conhecimento este que esta carregado de todas as “(..) infengdes e

representagbes da escola na produg¢do de sua identidade cultural,” (GOODSON,
1995, apud PINHEIRO, 1998)
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Desta forma, todos os elementos contidos na elaboragdo do curriculo, ou seja,

“(...), o aproveitamento do tempo escolar, a articulagdo entre as diversas
dareas|do conhecimento, os conteudos e programas, a definigéo de normas e
padrdes de comportamento, a escolha de técnicas, de procedimentos
didaticos e de avaliagéo, assim como as intengbes relativas aos aspectos
valorativos e morais projetados pela escola” (p. 81),

devem ser organizados de maneira coletiva e reflexiva, para que o trabalho nio se
fragmente e para que se possam compreender as aspiragdes e projetos sociais que
interferem na construgio, estruturagio ¢ implementacdo deste curriculo.
¢ Avaliacdo:

Concebida por PINHEIRO como sendo 07(..) elemento dindmico que
perpassa todo o processo”, e que € visto diante de dois aspectos:

“(..) o aproveitamento escolar do aluno, ou aqvaliacdo de
aprendizagem/rendimento _escolar, e a avaliagdo do plano de agdo.
englobando a revisdo do processo de ensino e o proprio projeto em curso.”
(idem, p. 83. Enfase adicionada na fonte.)

Segundo a autora, deve-se reverter o quadro tradicional de avaliagio do aluno
de forma racionalizada, seletiva e excludente. O trabalho de avaliagio deve voltar-se,
assim, para a revisio, reorganizagio e reconstrugdo da pratica pedagégica, no que diz
respeito ao aluno e também a revisio do plano de agdo.

Como complemento para esta abordagem buscam-se, ainda em
CAVAGNARI (1998), referéncias sobre as vantagens trazidas pela construgio do
projeto politico pedagdgico no que diz respeito aos préprios alunos, na medida em
que estes sd0 os sujeitos que usufruem das praticas educativas propostas por este
projeto. Segundo a autora, sendo o projeto politico-pedagdgico concebido como um
instrumento para a conquista da democratiza¢@o do ensino e conseqiiente melhoria de
sua qualidade, este permite a constru¢iio de uma identidade coletiva entre os alunos,
na medida em gque vdo sendo superadas as praticas individualistas, rotineiras e
desinteressantes. Isto seria decorrente, assim, da "Y...) instalagdo de um verdadeiro
‘clima educacional’ na escola, quando fodas as agdes convergem para a efetivacio

do melhor aproveitamento escolar pelos alunos.” (p. 110)

1.4. As condigoes institucionais
E importante ressaltar o fato de que a escola estd inserida num contexto

burocratico do qual & dependente. Este contexto é um dos determinantes das



condigBes objetivas e subjetivas que perpassamt as relagdes sociais de trabalho
existentes em seu interior.

Nesta perspectiva, as reformas na organizagdo do trabalho pedagégico, bem
como a sua concretizaglo, e a decorrente profissionalizagio dos docentes, s6 tém
sentido se analisadas ¢ formuladas tendo em vista as condiges institucionais onde
ocorrem,

A escola, bem como todas as concepgdes subjacentes a ela, pode estar voltada
tanto para a mudanga da realidade quanto para a manutengio da ordem vigente.
Tradicionalmente, como ja foi enfatizado neste trabalho, a burocracia escolar estd
voltada para o saber fechado, pronto, acabado, e que nio permite aberturas,
reflexdes.

Portanto, os profissionais da educagio que desejem reverter este quadro,
através da execugio de um trabalho reflexivo/coletivo para a construgdo do projeto
politico-pedagdgico transformador, ndo poderdo fugir da tarefa de reformulagio das
condig¢Bes institucionais escolares onde desenvolvem o seu trabalho. Como afirma
SCHON (1992),

“(...) 0 desenvolvimento de uma pratica reflexiva eficaz tem que integrar o
contexto institucional. O professor tem de se tornar um navegador atento a
burocracia. E os responsdveis escolares que queiram encorajar os
professores a tornarem-se profissionais reflexivos devem tentar criar
espagos de liberdade trangiiila onde a reflexdo na agdo seja possivel.” (p.
87)
Em pesquisas realizadas em escolas publicas estaduais paranaenses, através
da implantagio do projeto “Construindo a escola cidadd”, CAVAGNARI (1998)
constata a existéncia de alguns entraves na realidade escolar que constituem
dificuldades no processo de construgdo do projeto politico-pedagdgico e conquista da
autonomia da escola. Estes entraves seriam:
sRotatividade do corpo docente
Percebe-se que os professores que ministram aulas em varias escolas,
geralmente sdo os mais ausentes nas reunides de elaboragiio do projeto politico-
pedagégico. Este fato resulta em um desempenho fraco desses profissionais, além de
um menor compromisso dos mesmos com a escola,

“(...) considerando que ndo conseguem identificar-se com o projeto ali
construido. Com isso, as a¢bes de muitos desses educadores tornam-se
fragmentadas, uma vez que ndo estabelecem a relagdo de seu projeto
pedagogico com o profeto mais amplo.” (idem, p.99)
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Em contr:'a.particla, a autora constata que os professores com mais tempo de
permanéncia na escola tendem a comprometer-se mais com o trabalho.

s [alta de eapagd coletivo para estudos e discussdo periédica entre os professores

CAVAGNARI (ibidem) constata que, nas instituigGes pesquisadas, ha pouco
espago garantido para as reunides de grupo sobre as praticas escolares. Além disso,
as poucas reunides previstas em calendario ndo sio bem aproveitadas, devido ao fato
de que, nessas reunides, sio discutidas a maioria das questdes administrativas,
sobrando pouco tempo para as questdes pedagdgicas.

Desta forma, a autora constata que o tempo néo é o Unico fator indispensavel
para a realizagdo do processo de construgdo reflexiva/coletiva do projeto politico-
pedagégico da escola. E necessaria, portanto, a existéncia de um espago real e
concreto para a realizacdo de encontros que devem ser previstos na agenda escolar,

e Fragilidade dos conceitos tedricos

Notou-se, na pesquisa, que um conhecimento mais profundo da ciéncia da
educagdo era atribuido somente aos pedagogos coordenadores das escolas.
Constatou-se, assim, que o despreparo dos professores

“(..) quanto aos fundamentos da educagdo, como também em relagdo as
Jormas de represemtacdo e participagiio nas ac¢des colegiadas, é um
elemento que entrava uma gestdoe escolar baseada na autonomia.” (p. 101)

CAVAGNARI (ibidem) constata, além disso, que o fato da construgdo do
projeto politico-pedagogico tratar-se de uma préatica nova para a maioria dos
professores também pode dificultar o trabalho, devido & pouca experiéncia desses
profissionais.

o A implantagdo apressada de novas politicas educacionais

Segundo CAVAGNARI (ibidem), o tempo é reduzido para a assimilagio de
tantas mudancgas legislativas na educagdo, mudangas essas que, muitas vezes, sdo
bastante profundas.

A autora afirma que tal “(..) realidade conduz ao enfraquecimento das
propostas, uma vez que inovacdes exigem novas aprendizagens por parte de todos os
envolvidos e, assim, de tempo institucional, tempo escolar e tempo politico.”
(GADOTTI, 1994, apud CAVAGNARI, 1998)

Nesta mesma pesquisa, foi constatada a grande importdncia da administragdo
da instituigio escolar como determinante de um trabalho pedagoégico de qualidade.

Como afirma CAVAGNARI (ibidem), “Uma coordenagdo e uma lideranga seguras,
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competentes e criativas incentivam a participagdo e unificam as agbes dos
professores, favorecendo o crescimento do grupo e da escola.” (p. 109)

MALAVAZI (1995), abordando as condigSes necessarias a efetivagio do
projeto politico-pedagogico, refere-se 4 Pistrak. Este educador russo apresenta
algumas categorias que podem compor a organiza¢dio do trabalho pedagodgico no
interior da escola. A autora chama a atengéo acerca do momento e localizagdo das
abordagens teoricas de Pistrak. Porém, afirma que, apesar das diferengas de contexto,
“(...) a educagdo russa, principalmente apos a Revolugéo de 1917, fez emergir um
modelo de educagdio positivo para o restante do mundo.” (p. 219)

Sdo estas as categorias apresentadas por Pistrak:
» Trabalho como organizador curricular

Pistrak ndo se refere, aqui, & concepgio capitalista de trabalho, e sim como
“(...) uma via de realizacdo de atividades que resultem em conhecimento para o
aluno.” (MALAVAZI, idem, p. 219). Esta concepgo resultaria em uma ligagio
mais efetiva entre teoria e pratica, e uma maior aproxima¢io dos contetidos
estudados a realidade cotidiana do aluno. Segundo MALAVAZI (ibidem), ¢é
essencial que o projeto politico-pedagogico insira, no que diz respeito aos
componentes curriculares, conteidos que tenham, para o aluno, um significado e
uma importdncia reais.
¢ {/nidade metodoldgica

Nesta categoria de organizagdo do trabalho pedagogico, Pistrak refere-se a
importdncia de “(..) se desenvolver com homogeneidade varios aspectos de um
mesmo assunto de forma coletiva.” (ibidem, p. 221). Ou seja, também deve ser
objetivo do projeto politico-pedagoégico relacionar os contetdos pedagogicos entre si,
evitando a fragmentagio de conhecimentos,
o Aufo organizagdo dos alunos

Pistrak défende a auto organiza¢io dos alunos percebida como necessidade
por eles mesmos. Segundo o autor, uma escola onde esta organizagdo ndao ocorra nfo
tera éxitos em seu trabalho. Por meio da criagio de situagSes que envolvam o
interesse dos alunos, ha a necessidade de que “(..) se atribuam fungdes e se
democratizem decisGes de forma a resultar para o aluno responsabilidade no fazer e
no éxito de determinada atividade.” (ibidem, p. 223)

e Trabalho coletivo
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O trabalho organizado de maneira coletiva ¢ de fundamental importéncia para
a efetivagdo dc|; projeto politico-pedagogico da escola, Segundo MALAVAZI
(ibidem, p. 224), para que a construgdo e efetivagdo do projeto sejam consideradas
coletivas, € preciso que varios segmentos da escola, inclusive os alunos, participem

deste processo.

L.5. A questao da avaliagio

Na constru¢do coletiva/reflexiva do projeto politico-pedagédgico, deve-se
incluir o processo de avaliagdio como um aspecto fundamental para o
desenvolvimento do proprio projeto.

A avaliagio, sendo entendida como um processo de emissdo de julgamentos
de valor sobre uma dada realidade, tomando-se como base a comparagdo dos dados
reais com pardmetros ou referenciais (LUCKESI, 1984), estd diretamente ligada a
construgdo do projeto politico-pedagdgico. Segundo VILLAS BOAS (1998), a
avaliagdo € a categoria do trabalho escolar que inicia ¢ mantém o andamento
adequado do projeto politico-pedagogico, “(...Jpor meio de continuas revisbes de
percurso, e por aferecer elementos para a andlise do produto final.” (p. 180)

Desta forma, em relagio ao desenvolvimento de projetos, o processo de
avaliagdo dos mesmos deve se dar de forma continua e formativa, configurando-se
como um instrumento de apoio ao andamento do trabalho escolar em todas as suas °
dimensdes. Portanto, durante todo o processo, devem ser analisados os fatores
facilitadores ou os interceptores do trabalho estruturado, possibilitando, assim, as
altera¢des necessarias e, portanto, a continuidade e efetivagdo do proprio projeto.

VILLAS BOAS (idem, p. 195) enfatiza, ainda, em sua abordagem sobre
avaliagdo, a importincia do planejamento da mesma, no que diz respeito ao
clareamento de sua fiingdo, bem como a determinag@io das dimensdes do trabalho a
serem avaliadas, assim como quem o fara, e quais sdo os procedimentos mais
adequados de registro e uso das informagdes coletadas. Além disso, a autora enfatiza
a importdncia de se buscarem meios que possibilitem o envolvimento dos alunos na
sua auto avaliagio e na avaliacdo do trabalho pedagégico e, por fim, a reflexdo
fundamental de todo o processo: como usar as informagdes coletadas para replanejar
o trabalho pedagtgico da escola.

Na busca de uma forma mais sistematizada de avaliacfio, destaca-se a

pesquisa, como. instrumento de divulgagdo de dados e resultados obtidos com o
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processo de avaliagdo de projetos pedagogicos, e também como possibilitadora da
formagio continuada de professores e de profissionais da educagio em geral.

Considerando-se estes pressupostos, torna-se de fundamental importancia que
os educadores baseiem seus trabalhos na pratica da pesquisa (BARBER, 1996, apud
VILLAS BOAS, 1998).

“Vem evoluindo a discussdo sobre a necessidade da utilizagéio de praticas
de investigagdo com o0s professores ¢ até pelos professores, com vistas ao
seu desenvolvimento profissional e pessoal e como forma de valorizagdo de
sua agdo.” (ibidem, p. 197, énfase adicionada na fonte).

Por meio da pesquisa, dé-se a inclusdo dos professores no processo de
construgdo de conhecimentos sobre educagéo.

Atualmente, destaca-se a necessidade de se produzirem conhecimentos na
area da gestdo escolar, mais precisamente a respeito das concepgdes democraticas de
gestdo, com vistas ao trabalho reflexivo/coletivo de educadores na construgio do
projeto politico-pedagodgico da instituicdo escolar. Portanto,

“Ainda que entendido como processo inico, analisar o percurso de uma
escola no desenvolvimento de seu projeto pode sugerir reflexdes e
esclarecimentos tteis para o enriquecimento de propostas semelhantes em
curso.” (PINHEIRO, 1998, p. 77)
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2. Objetivo

A partir das reflex3es tedricas expostas neste trabalho, definiu-se como seu
objetivo a analise de algumas condigdes institucionais para o planejamento ¢
desenvolvimento do projeto politico-pedagdgico na escola, com base em concepgdes
coletivas e democréticas de organizagio do trabalho.

Este tema sera abordado a luz dos resultados de uma pesquisa desenvolvida
na 4rea', a qual objetivou avaliar o trabalho de uma instituigdo cuja gestdo e
organizagdo das praticas estavam baseadas nas concepgdes definidas anteriormente,
Buscou-se identificar, com a pesquisa, os fatores facilitadores e dificultadores
considerados fundamentais para o andamento e efetivagio do projeto politico-
pedagégico da escola, visto que, como ja foi enfatizado neste trabalho, os fatores
intrinsecos a institui¢io escolar, no que diz respeito a sua gestfo e organizagio do
trabaiho pedagdgico, séo, dentre outros, determinantes para o processo em questdo.

Assim, uma institui¢do que demonstra estar se transformando, na medida em
que adota concepgdes mais modernas de gestdo e organizag¢io do trabalho, parece ter
condiges de fornecer informagGes sobre esta inovagiio, dada i sua propria
experiéncia. Portanto, diante do momento atual pelo qual caminha a educagdo, onde
inimeras contradigBes relacionadas a gestio e organizagio do trabalho pedagogico
escolar parecem atravancar a sua eficiéncia, ¢ importante que se obtenham
conhecimentos acerca de propostas e experiéncias inovadoras nesta area, para que os

resultados positivos possam abranger um nimero cada vez maior de institui¢des.

' PERON, Sarah Cristina. (2000) “Condigbes institucionais para o desenvolvimento do projeto
pedagogico na escola democrdtica” Trabalho de Iniciacdio Cientifica financiado pela FAPESP
(Fundagdo dej Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo)
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3. A pesquisa desenvolvida

Neste capitulo, ¢ apresentada uma sintese da pesquisa desenvolvida,
incluindo metodologia e principais resultados observados.
3.1, Descrigao |

A pesquisa foi realizada em uma escola de carater privado e de ensino
confesstonal, de porte grande, situada em um bairro de classe média de Campinas.

A escola esta dividida nos seguintes setores de ensino: setor de Educagio
Infantil, setor de Ensino Fundamental — 1° a 4° série {1° fase), setor de Ensino
Fundamental — 5° 4 8" série (2° fase), setores de Ensino Médio profissionalizante e
nfo-profissionalizante, além de um Centro de Profissionalizagdo para alunos
carentes. No prédio também funcionam cursos superiores, pertencentes a organizagio
de uma Universidade.

A instituigio possui um corpo diretor dividido entre os aspectos
administrativo e 'pedagc')gico. O setor de Educacio Infantil, os setores de Ensino
Fundamental e os de Ensino Médio possuem Coordenadores Pedagogicos préprios,
responsaveis diretos pela organizago do trabalho pedagogico de cada um destes
setores. O contato entre o corpo diretor e os setores € realizado por meio de reunies
formais e, se necessario, informais, tendo como participantes, em algumas delas,
outros segmentos de trabalho da escola, como a Orientagioc Educacional, por
exemplo, além dos Coordenadores Pedagogicos e da Direg3o.

O setor escolhido para Ia pesquisa foi 0 de Ensino Fundamental — 5* 4 8" série
(2° fase). O motivo desta escolha foi a constatagdo, através de pesquisa bibliografica,
da existéncia de um processo de desenvolvimento e construgdo do projeto politico-
pedagogico neste setor, por meio da organizagdo coletiva do trabalho. A analise
destas condigles constituiu o objetivo do trabalho de pesquisa.

O setor pesquisado possui, atualmente, um total de 735 alunos, divididos
entre a 5° € a 8" série, nos periodos da manh3 e da tarde. Trabalham neste setor, além
dos funcionarios de secretaria, inspetoria, biblioteca, limpeza, entre outros, duas
Orientadoras Educacionais e dois Coordenadores Pedagégicos, estando estes altimos
divididos entre os periodos da manha ¢ da tarde.

Participaram desta pesquisa os seguintes profissionais:

- todos os professores do setor, que participavam regularmente das reunides
formais. Destes, foram escolhidos 8, para serem sujeitos das entrevistas semi-

dirigidas, onde foram coletados dados mais especificos, além daqueles coletados
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na observag:z'ilo das reunides. Dos 8 professores, 4 eram professores coordenadores
de area (Ciél}cias, Ciéncias Sociais, Comunicagdo e Expressdo ¢ Matematica) e 4
ndo eram coérdenadores;

- 0s 2 Coordenadores Pedagogicos do setor, que participavam regularmente das
reunides, ¢ com os quais foram realizadas entrevistas semi-dirigidas, onde foram
coletados dados mais especificos do que aqueles coletados na observagdo das
reunides;

- as 2 Orentadoras Educacionais do setor, que participavam de algumas das
modalidades de reunides, ¢ com as quais foram realizadas entrevistas semi-
dirigidas, onde foram coletados dados mais especificos do que aqueles coletados
na observagédo das reunides;

- o Diretor geral da escola, com 0 qual foi realizada uma entrevista semi-dirigida,
onde foram coletados dados mais especificos do que aqueles coletados na
observacdo dos momentos citados anteriormente;

- o0s demais funcionarios da equipe técnica do setor, como oOs inspetores, a
secretaria, a bibliotecaria, entre outros, os quais estavam presentes em momentos
formais ou informais observados;

- outros funcionarios da escola como, por exemplo, pessoas responsaveis pelo
Departamento de Comunicagdo e pela Pastoral de Educaggo, bem como outras
pessoas convidadas, estando estes sujeitos presentes em momentos formais e
informais observados.

A coleta de dados ocorreu de acordo com os objetivos fixados e com as
opgdes metodoldgicas, centralizando-se na busca das condigbes institucionais
percebidas como aspectos facilitadores ou dificuitadores da organizagio da pratica
pedagdgica da instituigdo.

Qs dados foram coletados através de observagtes e de entrevistas, como se
segue;

Observagdo de reunites

Foram observadas as seguintes modalidades de reunides: reunides
pedagdgicas gerais mensais, reunides semanais de coordenagdo de area, reunides de
conselho de classe e reunides de eﬁtrega de notas aos pais. Uma caracterizagdo mais

detalhada do funcionamento e das especificidades de cada uma destas modalidades
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de reunido pode 'ser encontrada no relatorio final da pesquisa realizada.’ Durante a

observagio, as principais ocorréncias de cada uma das reunides eram anotadas no

Diario de Campo-e, posteriormente, transformadas em matrizes de analise de dados.
Eram coletados dados a respeito:

- dos tépicos ou assuntos abordados, estando os mesmos relacionados ou nio a
organizagdo do trabalho pedagégico e ao proieto politico-pedagogico;

- das relagOes. interpessocais entre os participantes da reunido - professores,
coordenadores, orientadores pedagdgicos e funcionarios, dentre outros, que
eventualmente estivessem participando destas reunides;

- das possibilidades de participagio de todos os envolvidos na reunido: suas falas
principais e seus siléncios e a consideragdo ou ndo das{os) mesmas(os) para a
tomada de decisdes;

- das resolugdes finais sobre os assuntos tratados na reunido, e a participagdo dos
membros da reunido nestas decisdes;

- do tempo destinado a cada parte da reunido, e da viabilidade ou néo deste tempo.

Entrevistas

Foram realizadas entrevistas com os seguintes sujeitos: 8 professores (4
coordenadores de area e 4 ndo-coordenadores), as duas orientadoras educacionais, 0s
dois coordenadores pedagogicos do setor e o diretor da escola. Uma descri¢do mats
detalhada a respeito dos dados especificos coletados em cada uma das entrevistas
pode ser encontrada no relatorio final da pesquisa.’

A realizagdo das entrevistas semi-dirigidas foi feita com base em roteiros pré
estabelecidos. Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas,
gerando matrizes de analise de entrevistas.

As entrevistas foram previamente agendadas com os sujeitos escolhidos, de
quem era solicitada a permissdo para que a mesma fosse gravada, nio havendo
nenhuma recusa. A primeira entrevista foi usada para aferigio do roteiro orientador,
onde se constatou a adequagdo do mesmo aos objetivos propostos para a coleta de
dados. Porém, no decorrer das demais entrevistas, foram adicionados itens de
questionamento percebidos como importantes, na medida em que abririam

possibilidade para a coleta de outros dados tidos como relevantes, de acordo com os

? idem,
3 ibidem.
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objetivos da pesq'uisa. A necessidade deste novos dados foi constatada por meio dos

outros procedimentos de coleta: observagdes de reunides, leituras de planos de

ensino e observagbes informais.
Foram coletados dados a respeito:

- das impressdes dos profissionais a respeito da construgic e do desenvolvimento
do projeto politico-pedagogico do setor de 5* 4 8" série, bem como de suas
expectativas para com o trabalho estruturado, tendo em vista as condigGes
institucionais existentes para tal;

- de suas impressdes acerca da organizagio geral da pratica pedagogica no setor,
ou seja, do papel e da influéncia das principais modalidades de reunides que
envolvem o encontro entre o grupo todo dos professores e entre os professores
da mesma drea, objetivando a discussdo a respeito da pratica pedagdgica, bem
como de suas reflexdes a respeito das demais esferas de decisdo (coletiva ou
ndo) a respeito desta pratica;

- da sua participagdo nestas modalidades de reunido, no que diz respeito 2
influéncia e aos seus anseios, referentes a esta participagio;

- das definigSes dadas pelos profissionais a respeito dos papéis atribuidos por eles
as esferas de influéncia na organizagdo do trabalho pedagégico: diretor,
coordenadores pedagogicos, orientadoras educacionais, professores, os proprios

alunos e pais/mies.

3.2. Sintese dos resuitados

A analise das matrizes de observagdo de reunides e das matrizes de
entrevistas, elaboradas a partir dos dados coletados, teve como resultado um rol de
categorias e sub-categorias de anlise dos dados da pesquisa, as quais, de acordo com
o objetivo proposto para o trabalho, foram divididas em fatores facilitadores e
fatores dificultadores da organizagio do trabalho pedagogico do setor de 5° a 8°
série da instituigdo pesquisada.

A seguir, serd exposta uma sintese de tais fatores, para uma maior elucidacio
dos resultados da pesquisa na qual estd baseado este trabalho. Cada fator

compreende, portanto, o seu respectivo rol de categorias e sub-categorias definidas.

Fatores facilitadores
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Inovagdes no sistema de planejamento e o processo de elaboragdo do projeto

Dolitico—pedagggilco do setor

Nesta categoria, estdo compreendidos os dados que revelam as contribuig3es,
apontadas pelos profissionais do setor, das inovagdes no sistema de planejamento da
escola, as quais deram origem ao processo continuo, coletivo e democrético de

construgdo do prdjeto politico-pedagogico.

Reunides pedagogicas como espago de avaliacdo e reelaboracédo

Nesta categoria, reinem-se os dados que representam amostras das praticas
de avaliagdo e reelaboragdo do trabalho pedagdgico, nas diversas reunides existentes
no setor. Envolve quatro sub-categorias.

- Avaliagdo ¢ planejamento das praticas.

Estio aqui os dados que demonstram momentos de avaliagio de praticas
pedagdgicas em andamento, bem como © planejamento de novos procedimentos,
mediante a identifica¢io dos aspectos positivos ou negativos encontrados.

- Avaliagdo de projetos

Estio aqui os dados que demonstram momentos de avaliagdo de projetos
tematicos, interdisciplinares ou n#io, em andamento no setor, bem como o
planejamento de novos procedimentos, mediante a identificagio dos aspectos
positivos ou negativos encontrados.

- Avaliagdo de eventos e festas

Estdo aqui os dados que demonstram momentos de avaliag3o das festas e
eventos maiores, realizados no setor ou em dmbito geral da escola, bem como o
planejamento de novos procedimentos, mediante a identificagio dos aspectos
positivos ou negativos encontrados.

- Avaliagdo de reunides e encontros

Estio aqui os dados que demonstram momentos de avaliagdo de reuniSes
pedagdgicas e encontros entre os profissionais do setor, bem como o planejamento de
novos procedimentos, mediante a identificagio dos aspectos positivos ou negativos

encontrados.

Reunides pedagogicas como espago de organizacdo e planejamento do trabatho

escolar

31



Estéo agr'upados aqui os dados que demonstram a caracterizagdo das reuniGes
como espagos de organizagdo e planejamento do trabalho escolar, esteja este
relacionado ao -cotidiano do setor ou & pratica pedagbgica mais especifica.
Identificam-se duas sub-categorias.

- Organiza¢do do cotidiano escolar

Aqui estio os dados que demonstram momentos de organizagio e
plangjamento de procedimentos e questSes gerais do cotidiano da escola, envolvendo
a determinagio de datas, horarios, espagos, elaboragio de documentos ¢ orientagdes
para procedimentos mais especificos.

- Organizagdo da pratica pedagogica individual e coletiva

Aqui estdio os dados que demonstram momentos de organizagio e
planejamento de praticas e procedimentos pedagogicos gerais, individuais ou
coletivos, interdisciplinares ou nio, a serem implementadas nas salas de aula ou em

outros espagos educativos da instituigio.

Reunides pedagdgicas como espacos de educacdo continuada dos professores

Estdio reunidos aqui os dados que apresentam as reunides pedagogicas como
espagos efetivos de educagio continuada de professores, mediante as discussdes, as
leituras e reflexdes realizadas, além do fornecimento de materiais didaticos novos,
propiciando um crescimento qualitativo a pratica pedagogica. Inclui trés sub-
categorias.

- As leituras e a reflex@o

Retinem-se aqui os dados que demonstram momentos de discussdo e reflexdo
a respeito de leituras realizadas pelos professores, sendo estas exigidas ou néio pela
escola, e a indicagdo da relagio destas reflexdes com a pratica pedagogica cotidiana.

- Apresentacdo de materiais novos

Aqui estdo reunidos os dados que demonstram o espago da reunido
pedagégica como um momento de atualizagio dos professores, mediante o
fornecimento de novos materiais didaticos para os mesmos, como livros, revistas e
outras publicagdes, bem como convites para encontros, palestras e congressos sobre
temas relacionados 3 educagdo, que possam trazer beneficios as praticas destes
professores.

- Discussdes sobre o contexto social
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Aqui estdo reunidos os dados que demonstram © espago da reunifio
pedagogica como um momento de observagdo, analise e reflexdo, pelos professores e
demais participefmtes, a respeito do contexto social onde se inserem as praticas
educativas vinculadas pela escola, bem como as determinagdes deste contexto sobre

estas praticas.

Reunibes pedagdgicas como espagos democraticos e coletivos de tomada de decisdes

Aqui estdo reunidos os dados que denotam momentos de tomada de decisGes
coletivas e demécréticas, diante de situagGes cotidianas, bem como de valorizagio
destas intervengdes. Identificam-se duas sub-categorias.

- Intervengdes e participagio dos professores

Sio os dados que revelam momentos de manifestages variadas dos
professores durante as decisdes que foram tomadas, bem como a valorizagdo,
registrada nos depoimentos, destas intervengdes, caracterizadas como democraticas.

- Votagdes
Dados que ilustram momentos de uso da pratica da votagiio, para a tomada de

decisdo.

Reunides semanais de coordenacio de irea como espacos organizativos e ¢ papel do

coordenador de area.

Dados que apresentam as reunides semanais entre os professores
coordenadores de éarea, como espagos valiosos de organizagio do trabalho
pedagdgico, bem como demonstrem a importancia do proprio cargo de coordenador
de area. Inclui trés sub-categorias.

- A vinculagdo entre os professores e a coordenagiio

Dados que demonstram o uso das reunides de coordenagio de area como
espagos de discussdo das duvidas, divulgagdo das sugestdes, solicitagbes e reflexdio
sobre as anglstias do grupo geral de professores, trazidas & coordenagio por
intermédio dos coordenadores de é4rea.

- Informag@es e decisdes basicas

Dados que demonstram o uso das reuniSes de coordenagio de area como

espagos de fornecimento de informagdes gerais sobre ¢ funcionamento cotidiano do

setor ¢ da escola, bem como para a tomada de decisbes basicas sobre este
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funcionamento. | ais informagGes e decisdes sio passadas ao grupo geral dos
professores pelos coordenadores de area.
- O coordenador de area e seu crescimento profissional

Dados que apresentam depoimentos dos coordenadores de area a respeito das
contribui¢des desta fungdo para o crescimento profissional dos mesmos, mediante a
aprendizagem de novas préticas, principalmente relacionadas com os procedimentos

organizacionais do trabalho pedagdgico.

Encontros extraordindrios como espago de planejamento do trabalho pedagégico

Dados que confirmam a importancia dos encontros extraordinarios, em sua
maioria informais, como espagos importantes para a discusséo, elaboragdo e tomada

de decisBes a respeito das praticas pedagdgicas.

Reunides entre os segmentos de setor e outros segmentos da escola como espago de
planejamento do trabalho pedagdgico.

Dados que confirmam a importancia dos encontros entre segmentos do setor e
outros segmentos da escola, como espacos para a discussdo, elaboracio ¢ tomada de
decisdes a respeito do cotidiano da escola e das praticas pedagogicas. Dados que

revelam o uso destas reunides na busca da homogeneizacdo do trabalho dos setores.

Q coordenador pedagégico do setor e a organizacdo do trabalho

Dados que confirmam o papel da coordenagdo pedagogica como principal
eixo organizador do trabalho educativo do setor. Dados que demonstram a atuagio
da coordenagdo pedagdgica como fornecedora das principais diretrizes e orientagGes

para o direcionamento e andamento do trabalho pedagogico e cotidiano do setor.

A ortentacio educacional ¢ o trabalho pedagogico
Dados que demonstram a atuagio da orientagdo educacional como integrante

e facilitadora da organizagdo do trabalho pedagdgico do setor. Inclui trés sub-
categorias.
- Trabalho com alunos

Dados que demonstram a atuagao da orientacdo educacional no atendimento

aos alunos que apresentem probiemas ou especificidades em Ambito escolar,
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referentes 4 indisciplina, dificuldades de aprendizagem ou outras questdes,
envolvendo solicitagdes de atendimento pelos proprios alunos. Dados que
demonstram os béneﬁcios trazidos por este atendimento ao andamento do trabalho
pedagdgico. |
- Fichas de acompanhamento

Dados que denotam a importincia dos registros feitos em sala de aula, a
respeito das ocorréncias com os alunos, escritos nas fichas individuais de
acompanhamento dos mesmos. Dados que demonstram a utilidade destes registros
para o atendimento dos alunos e das familias dos mesmos, pela orientagdo,
- Trabalho com a familia

Dados que denotam a busca de integragdo do trabalho escolar com as
aspiragOes da familia do aluno, bem como a solicitagdo da presenca desta no auxilio

para a solugdo de problemas pertinentes ao aluno.

A Dire¢do e o trabalho pedagoégico

Dados que demonstram a atuagdo, as determina¢es e contribuigdes trazidas
pela dire¢ao geral da escola, para o trabalho pedagégico e cotidiano do setor. Inclui
cinco sub-categorias.

- Facilitagao da autonomia

Dados que revelam uma atuagdo da dire¢dio no sentido de possibilitar a
autonomia dos educadores para a tomada de decisSes mais especificas do setor.
- Apoio as idéias do grupo de professores

Dados que demonstram o apoio da direg#o as idéias e propostas do grupo de
professores do setor, desde que haja a concordancia entre estas idéias e a linha
filosofica da escola.

- Facilitagdo da organizag#o infra-estrutural

Dados que demonstram os cuidados da diregio com o fornecimento de
condi¢Oes materiais e de infra-estrutura, que facilitam o trabalho do setor.
- Priorizagdo das discussdes pedagégicas

Dados que demonstram relatos sobre uma preocupagéo prioritaria da diregdo
a respeito das questSes pedagégicaé, e 0s beneficios trazidos por esta pratica.

- Garantia do trabalho coletivo e planejamento participativo
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Dados que| demonstram preocupagdo da diregfo a respeito da estruturagdo do
trabalho coletivo no dmbito geral da escola, bem como das praticas de planejamento

participativo na elaboragdo do projeto pedagégico da instituigdo.

Os alunos e sua influéncia

Dados que demonstram a atuagio dos alunos enquanto segmento que exerce
influéncia no processo de elaboragdo e avaliagio das praticas pedagogicas,
caracterizando-se como fonte de decisdo, mediante a observagdo e a consideragéo
das suas caracteristicas. Dados que demonstram a considera¢io das reagdes dos
alunos mediante as praticas pedagoégicas implementadas, para a reelaboragdo ou a
continuidade das mesmas. Dados que comprovam a consideragdo as reflexdes dos

alunos sobre si mesmos e sobre seus professores.

Religifo e dinfmicas de confraternizacdo e sua influéncia no grupo

Dados que demonstram a religiosidade nas préticas de confraternizagéo entre

os profissionais e como fator de unidio e amizade no grupo.

Fatores dificultadores

Insatisfagcdo com a organizacdo geral das reuniGes

Dados que apresentam comentarios ou inferéncias sobre o descontentamento
dos professores do setor em relagiio 4 maneira como estdio estruturadas as reunides
pedagdgicas, no que diz respeito aos horédrios, aos dias da semana, aos temas e a
divisdo dos participantes. Identificam-se quatro sub-categorias.

- Desmotivagio dos professores

Dados que demonstram a desmotivagdo dos participantes com as reunides,
em razio da forma pela qual estfio estruturadas, o que acaba ndo atendendo aos
interesses dos professores e demais profissionais.

- Necessidade de reunides especificas

Dados referentes a comentarios e observagdes que demonstram a necessidade,
sentida pelos professores, de reunides que abordem assuntos mais especificos, de
cada série, area ou disciplina, para que a organizagdo do trabalho pedagogico
aconteca de forma mais eficiente.

- Resisténcia da coordenagio geral
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Dados qu'e demonstram a resisténcia da coordenagdo geral do setor em acatar
e viabilizar as propostas de mudangas na estrutura organizativa das reunides,
solicitadas pelos professores. Dados que revelam uma auséncia de decisdes
democraticas, em rela¢do a alguns aspectos que sdo previamente definidos por este
segmento.
~ Necessidade de:participagio de outros segmentos

Dados que demonstram o reconhecimento da necessidade de participacio de
outros segmentos do setor e da escola em geral, como a Orientagdo Educacional e a

propria Diregdo, nas reuniGes pedagogicas.

Dificuldades com a organizagio temporal das reunides

Dados que demonstram as dificuidades sentidas pelos professores e demais
profissionais do setor, em relagdio 4 organiza¢do temporal das reunides,
principalmente em relagdo aos problemas de insuficiéncia de tempo para o
tratamento de questdes consideradas importantes. Inclui trés sub-categorias.

- As questdes informativas

Dados que demonstram a preocupagdo dos participantes das reunides em
relagdo aos prejuizos causados pelo grande tempo gasto com informagbes e
orientagdes gerais a respeito do cotidiano da escola, sobrando pouco tempo para as
questdes pedagodgicas, especificas ou gerais.

- As dindmicas de confraternizagdo

Dados que demonstram a preocupagio dos participantes das reunides,
principalmente as pedagogicas mensais, em relagio grande tempo gasto com
atividades de confraternizagdo, religiosas ou n3o, o que acaba prejudicando o
tratamento das questdes pedagogicas especificas, para as quais resta sempre um
tempo insuficiente.

- Prejuizos para a interdisciplinaridade e o trabalho coletivo

Dados que demonstram a preocupagdo dos participantes das reunides em
relagdo ao pouco tempo destinado, nestes espagos, para o tratamento de questdes
relacionadas ao trabalho coletivo e aos projetos interdisciplinares entre as séries,
disciplinas ou areas, trabalhos estes que, por sua propria natureza, exigem momentos

de organizagio entre os professores.

Dificuldades com o desenvolvimento de projetos coletivos
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Dados q1|1e tlustram as dificuldades, sentidas pelos professores, em relagdo &
viabilizagdo e o desenvolvimento adequado de projetos interdisciplinares e coletivos.
Identificam-se dl?.las sub-categorias.

- Resisténcia dos professores

Dados que demonstram a resisténcia, de alguns professores, em desenvolver
propostas dos colegas referentes a trabalhos interdisciplinares e coletivos, em razio,
principalmente, da preocupagio com o cumprimento dos conteiidos previstos para
determinados periodos do ano.

- Decisdes nédo-coletivas e ndo-democraticas

Dados que demonstram a dificuldade dos professores em cumprir

adequadamente as propostas de trabalho e projetos interdisciplinares, cuja

implantagdo ndo tenha sido, verdadeiramente, uma decisfo coletiva ¢ democratica do

£rupo.

A questfo da remuneraciio

Dados que demonstram a insatisfagdo dos professores e demais funcionarios
do setor em relagdo a falta de remuneragfio adequada de certos trabalhos, assim como
a ndo-provisdc de recursos importantes para o andamento do trabalho pedagégico.
Inclui duas sub-categorias.

- Problemas com a remuneragéo de horas extras de atividades

Dados que demonstram a insatisfagdo dos professores e demais funcionarios
do setor em relagdo a ndo-remuneragio dos mesmos pelos trabalhos e atividades
realizados em horas extras & sua carga horaria de trabalho.

- Problemas com os recursos materiais

Dados que demonstram a preocupagio dos professores em relagido a falta de

provisio de alguns recursos materiais necessarios para o andamento adequado do

trabalho pedagégico.

O controle disciplinar como prioridade
Dados que demonstram a grande preocupagic de alguns profissionais em

relagdo ao controle disciplinar dos alunos, em detrimento da preocupagio com as
questdes de ensino-aprendizagem. Inclui duas sub-categorias.

- Transferéncia dos problemas para a familia
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Dados que': demonstram uma constante solicitagio da presenca da familia na
escola, para o auxilio na solugdo de problemas relacionados ao controle disciplinar
dos alunos, problemas estes que, muitas vezes, poderiam estar sendo resolvidos
apenas no ambito' da escola.

- Rotulagdo dos alunos

Dados que revelam a pratica da rotulagio dos alunos pelos professores,

levando em conta apenas a questdo disciplinar, em detrimento de seus aspectos

positivos.

Participagio restrita dos pais

Dados que revelam uma preocupagéo dos profissionais do setor em relagdo 2
necessidade de uma maior participag¢io dos pais no dmbito escolar, participagio esta
que traria contribui¢cGes para o andamento adequado do trabalho pedagdgico. Inchui
duas sub-categorias.

- Falta de espago para a participagdo nas questdes pedagdgicas

Dados que ilustram uma preocupagio dos profissionais do setor em relagio a
necessidade de maior participagio dos pais no que diz respeito as discussdes sobre a
pratica pedagogica do setor, participagdo esta que, através de opiniGes, sugestdes e
criticas, traria uma importante contribuigio para o andamento do trabalho
pedagogico, na medida em que se buscaria aproximar este trabalho as aspira¢des das
familias.

- Pais como criticos nfio-conhecedores da realidade

Dados que demonstram a insatisfagdo dos professores em relagdo as criticas
destrutivas trazidas pelos pais em relagdo ao trabalho da escola, e que demonstrem
um desconhecimento destes em relagdo aos verdadeiros objetivos e as praticas

pedagogicas.

Direcdo: distdncia das discussdes do setor

Dados que revelam uma preocupagiio dos profissionais em relagio aos efeitos
do distanciamento da diregdo em relagiio as discussdes sobre o trabalho pedagogico,
ficando a mesma somente com as decisdes finais em relagdo a aprovacgio ou nao das
propostas encaminhadas até ela. Dados que revelam uma certa restrigdo, por parte da
diregdo, as decisdes democraticas, visto que ndo ha possibilidade de interferéncia dos

educadores em alguns aspectos que sdo previamente definidos.
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4, As condigdes i!nstitucionais e o projeto pedagogico

Pretende-se, neste capitulo, apresentar a analise de algumas das principais
condi¢des instituti:ionais para a organizagio do trabalho pedagogico na escola. Esta
analise tera comcf) base a pesquisa’ ja citada anteriormente; abordara os principais
aspectos facilitadores da organiza¢do do trabalho pedagogico, identificados a partir da
analise dos dados, bem como os fatores dificultadores desta organizagdo, os quais

também puderam ser delimitados, durante a pesquisa.

4.1, Planejamento e desenvolvimento do projeto politico-pedagogico

“Entdio, hoje, para nds, ¢ muito tfrangiiilo sentar e falar, como
se desenvolve um projeto denfro de um projeto maior, a
importincia de uma temdtica central para o ano, da
importincia de projetos ligados a esta temdfica central, da
importdncia de se criar e se decidir coletivamente este
projeto, quer dizer, sdo pilares que sustentam o projeto
pedagdgico. ” (trecho de entrevista com coordenador
pedagdgico}

Foi possivel constatar avangos na organizagio do trabalho em termos de
inovacdes no processo de planejamento e desenvolvimento do projeto politico-
pedagogico do setor escolhido para a pesquisa, na medida em que ocorreu a
implantagio de uma proposta de trabalho que possibilitasse tais avangos. Este
processo pode ser caracterizado como continuo e coletivo. Em sua fala, durante
entrevista referente & pesquisa, um dos coordenadores pedagoégicos do setor afirmou
que, ha muito, sentia incoémodos em relagdo ao sistema tradicional de planejamento e
resolveu, por meio de propostas e avaliagSes constantes entre os profissionais, inovar
este sistema, através de mudangas em sua organizagdo. Destacou, ainda, que o grupo
de profissionais do setor percebeu, apos um periodo de implantacdo, que estavam, de
fato, conmstruindo o seu projeto politico-pedagdgico, e ndo apenas mudando o
esquema de planejamento até entdo existente.

O processo antigo e as inovagbes no esquema de planejamento do setor
também foram destacados na fala de uma outra professora:

“Era acostumada a trabalhar de outra forma, as vezes vocé copiava o
objetivo do livro diddtico, todo mundo fazia assim. Ndo, aqui, eu nem me
lembro, porque quando eu vim, naquele ano ja comegou. Eu ndo me lembro
o ano, se foi em 90... Mas a gente fazia um planejamento diferente. Fazia,
sim, tinha reunides de inicio de ano, mas ndo era nesse esquema, era num

4 ibidem

40



esquer:na mais antigo. Aquele mais {tradicional, mesmo, de planejar
conre:ildo, sabe, e gue estratégia vocé vai usar, objetivo geral, objetivo
especifico, 50. E avaliagdo, e pronto. Ndo se discutia muito, nem projetos
mais amplos, nem intredisciplinaridade, ndc se falava nisso naquela
época.” (trecho da entrevista com professora)

Complementando, a professora afirmou que, hoje, o processo de elaboragdo
do projeto politico-pedagogico e o planejamento sdo instrumentos de registro,
consulta e apoio aos professores. Destacou, ainda, a pratica reflexiva e avaliativa
trazida pela elaboragdo de atividades para cada conteiido, bem como a busca dos
“para qués” de cada uma delas.

Concebendo-se a construgdo coletiva do projeto politico pedagégico da escola
como processo imprescindivel para a sistematizagdo dos conhecimentos praticos e
tedricos a respeito da organizagdo do trabalho pedagogico, para a superagdo das
praticas individualistas, pode-se confirmar a constatagdo de tais avangos no setor
pesquisado.

Desta forma, um projeto politico pedagogico, tendo clareza de seus fins e
efetivando-se no cotidiano, ndo pode ser visualizado como algo pronto e acabado,
mas sim, entendido como uma construg@o que depende do comprometimento politico
de profissionais competentes. Defende-se, assim,

“(..) o delineamento de uma agdo intencional, com sentido explicito, e
compromisso definido coletivamente,... a formulagGo em torno do projeto
politico-pedagogico afasta-se da concepgéo de planejamento de ensino
estruturado com o objetivo de suprir exigéncias burocraticas desarficuladas
das necessidades e exigéncias da escola, visando, em seu lugar, a
Jormalizagdo de proposta construida e vivenciada em todos 05 momentos ¢
por todos os envolvidos com o processo educacional.” (PINHEIRO, 1998,

p.-78)

4.2. Espacos para discussiio coletiva entre os profissionais
“Porqite a gente estd sempre junto, vocé nunca esta sozinho,
Jazendo o servigo, o trabalho. E isso, em outras escolas, nio é
isso que vocé vé. Fuazia, ndo sabia se estava certo ou se estava
errado, tinha que fazer. Agora, agui, a gente divide tudo,
entendeu? Eu acho isso positivo demais.” (trecho de

entrevista com professora)
A respeito do carater coletivo e democratico dos esquemas de planejamento e
construgdo do projeto politico-pedagégico, pode-se afirmar que, na institui¢do

escolar, estes aspectos so poderdo ser propiciados e garantidos, efetivamente, por
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meio da existilcia de um esquema de encontros coletivos entre o grupo de
profissionais atuantes na escola, ou seja, as reunides pedagégicas.

Na instituigio pesquisada, as reunides revelaram-se como fatores facilitadores
da organizag&o do trabalho pedagogico, na medida em que se apresentaram: a-) como
espagos de avaliagdo e reelaboragdo das praticas pedagogicas, projetos, eventos,
festas, encontros, bem como de outras reunides j4 realizadas, b-) como espagos de
organizagdo e planejamento do trabalho escolar, envolvendo tanto o cotidiano geral
do setor quanto as praticas pedagogicas individuais e coletivas; c-) como espagos de
formagdo continua dos professores, mediante as leituras e a reflexdio realizadas, a
apresentagdo de novos materiais de trabalho, bem como as discussdes a respeito do
contexto social onde as praticas educativas estio inseridas, d-) como espagos
democréticos e coletivos de tomada de decisdes, por meio da intervengio e
participagdo dos professores, bem como a realizagdo de votagdes.

Abordando, especificamente, as reunides pedagogicas mensais realizadas no
setor escolhido para a pesquisa, foi possivel constatar que os profissionais concebem
estas reunides como espagos de avaliagdo, reelaboragiio, organiza¢do e planejamento
do trabalho escolar, na medida em que sdo momentos de discussdo sobre a pratica, os
conteudos, as dificuldades, os problemas que acontecem com os alunos. Foi
destacado, também, o papel desta reunifoc como espago de fortalecimento das
amizades no grupo. Na parte mais especifica destas reunides, destinada ao encontro
dos professores da mesma drea curricular, os profissionais afirmaram ser possivel
avaliar o andamento do planejamento, discutir as dificuldades, atualizar as propostas,
ver como cada professor esta trabalhando em suas devidas séries. Ha a énfase, ainda,
as leituras realizadas, como sendo de extrema importéncia.

Sabe-se que as concepgdes individualistas de organizagdo do trabalho, onde se
destaca a dicotomia entre aqueles que pensam, elaboram e aqueles que executam, nio
mais atendem as exigéncias da sociedade atual. Organizada de forma complexa, tal
sociedade exige que o individuo nela inserido, sendo participante das relagdes de
produgio nela existentes, tenha acesso 4 globalidade de informagdes e conhecimentos
que o “instrumentalizem” para o exercicio da cidadania, em especifico no mundo do
trabalho.

Desta forma, ¢ imprescindivel que as tipicas formas de hierarquizagio do

poder e conseqiliente manutengdo da ordem vigente, onde impera uma divisdo injusta
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dos rendimentos| do trabalho, fruto das concepgSes capitalistas e neoliberais de
producdo, sejam substituidas por praticas coletivas de organizagdo do trabalho.

A escola,| portanto, enquanto instituigio que deve posicionar-se frente a
complexidade da sociedade atual no sentido de buscar as adequagdes e as
transformagdes necessarias para a formag#o do cidadao, deve buscar novas e amplas
formas de organizagdo. Tais mudancas incidem na estruturagdo do trabalho coletivo
na instituigdo. Como afirma VEIGA (1995), “(...) ha que se pensar que 0 movimento
de luta e resisténcia dos educadores ¢ indispensavel para ampliar as possibilidades e
apressar as mudangas que se fazem necessdrias dentro e fora dos muros da escola.”
(p. 33)

Assim, na concep¢do de trabalho coletivo, segundo MOURA (1990),

“O educador deve possuir visdo global do processo educativo, isto é, deve
conhecer desde a realidade inerente ao processo educativo — a sala de aula
~ até o processo administrativo da escola. Ele tem de se constituir em
sujeito de seu trabalho, rompendo assim com a divisdo entre os que
planejam e os que executam, apropriando-se do trabalho global da escola e
contribuindo para a efetivagdo de uma nova qualidade de ensino.” (p. 30)

Portanto, é possivel constatar que esquemas de reunides pedagdgicas, na
escola, sfo viabilizadores das praticas coletivas de organizagfio.do trabalho. Além
disso, tais reﬁniﬁes possibilitam a reflexdo do professor sobre sua pratica, na medida
em que se objetiva estabelecer momentos de discussdo, avaliagdo € reelaboragdo da
mesma.

A pratica da reflexdo sobre o trabalho docente ¢ parte de sua formagio
continuada, a qual fica centrada no cotidiano dos professores, permitindo que os
mesmos se conscientizem das implicagdes sociais, culturais e ideologicas de seu
trabalho.

Na pesquisa tomada como base para esta discussdo, um dos coordenadores
pedagdgicos do setor afirma, em sua fala sobre as reunides pedagdgicas e seu carater
formativo para o professor, que nem sempre o professor esta instrumentalizado para
cumprir o papel principal ao qual se destinam as reunides, ou seja,

“(..) formar um grupo coeso, que saiba que tem que trabalhar
coletivamente, que desenvolva propostas conjuntas.” (trecho da entrevista
com coordenador pedagégico)

Sendo assim, uma outra fingfo destas reunides seria a instrumentaliza¢do do

professor, por meio de palestras, textos, motivagdes para discussio em grupo,
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incentivo 4 tomada de decisdes, fornecimento de instrumentais para um bom trabalhio
em sala de aula. Os encontros coletivos para as discussdes pedagogicas caracterizam-
se, portanto, como espagos de educagdo continuada dos professores,

GARCIA (1992) confirma a importéncia das praticas reflexivas coletivas,
quando aponta que um modelo de formagio de professores deve basear-se

“(...) numa reflexdo do professorado sobre sua prdtica docente, que lhe
permite repensar a sua teoria implicita do ensino, os seus esquemas basicos
de funcionamento e as proprias atitudes,” (p. 53)

Porém, ¢ importante destacar que a andlise dos dados da pesquisa permitiu
que se constatassem algumas dificuldades em rela¢do ao desenvolvimento de projetos
pedagogicos coletivos e interdisciplinares, no setor pesquisado. Além dos problemas
com a organiza¢do temporal das reuniGes para a estruturagio de determinados
projetos, problemas estes que serdo discutidos posteriormente, alguns profissionais do
setor, segundo as entrevistas, vinham apresentando dificuldades para a realizagfio
destes projetos, tendo como justificativa o atraso que, muitas vezes, 0s mesmos
causariam ao cumprimento dos contelidos curriculares previstos para determinados
periodos letivos.

Além deste problema, a anilise dos dados aponta a existéncia de momentos
onde as decisdes a respeito da execugdo de projetos pedagogicos nio foram,
verdadeiramente; coletivas e democraticas.

Nos comentarios de uma orientadora educacional, coletados durante
entrevista referente a pesquisa, a respeito de um dos projetos interdisciplinares
desenvolvidos no setor, encontra-se um exemplo de uma tomada de decisdo que, na
sua opinido, ndo contemplou as opgdes de trabalho de alguns membros do grupo e,
portanto, ndo surtiu os resultados esperados:

"Mas no meio do caminho, o processo for dando esta confusde, porque era,
de uma certa forma precipitado, atropelado, mas mesmo assim, outras
pessoas acabaram entrando no processo, para ver se dava certo, e acabou
ficando um trabalho muito bom. Poderia ter sido melhor, se a principio
tivesse sido mesmo democrdtico. Porgue vocé pensar que uma coisa é
democrdtica, e que surgiu da drea, ndo, isso ndo é verdade. Devia ter
surgido dos professores, né?" (trecho de entrevista com ornentadora
educacional) '

E importante ressaltar que, além destas dificuldades na organizagio do
trabalho coletivo, a organizagdo do esquema de reunides nas escolas pode apresentar

alguns entraves ao seu bom funcionamento. Um destes entraves ¢ a questio do tempo
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institucional do qn'.nal dispdem as reunides, o que pode ser confirmado pela analise dos
dados da pesquisa realizada. Segundo os depoimentos e as observagdes, o tempo
disponivel para a:s reunides, no setor pesquisado, tem se tornado insuficiente para a
resoluciio das especificidades pedagdgicas a serem discutidas, ja que, muitas vezes, ha
um gasto muito grande deste tempo com questdes informativas € com momentos de
confraternizagio prolongados.

Em seus comentarios, durante entrevista, uma professora coordenadora de
area confirmou os problemas encontrados neste sentido, nas reunides pedagogicas
gerais mensais:

" Acho até que estd sendo um pouquinho falho porque a reunido diminuiu,
enxugou demais, sdo 3 horas s0, a noite, né? Entdo, comparado as reunifes
antigas, que tinha aos sabados e durava 4 horas, entdo esta estd um
pouguinho falha(...) Mas ela rendia mais, no sentido pedagogico.” (...) " Os
professores, estdo cansados, acaba tendo aquela coisa meio festiva do
intervalo, {...) ndo tem rendido, ndo. Eu como coordenadora de drea tenho
me preocupado com o que fazer nesse espago, né?" (trecho de entrevista com
professora)

O problema da viabilizagio do tempo adequado para as discussdes a respeito
da organizagio do trabalho pedagogico ja havia sido notada, em pesquisa, por
CAVAGNARI (1998). A autora afirma que, muitas vezes, mesmo as reunides
previstas em calendario ndio sdo bem aproveitadas, devido ao fato de que nestas
reunides, discutem-se questdes administrativas, em detrimento das pedagogicas.
Assim, CAVAGNARI (idem) destaca a importéncia da existéncia de um espago real e
concreto para as discussdes, as quais devem estar sempre previstas na agenda escolar.

VEIGA (1995), abordando, também, a questdo dos problemas com a
insuficiéncia de tempo e as suas conseqiiéncias concretas para a viabilizagdo do
trabalho coletivo e integrado entre os profissionais da escola, complementa as
discussdes anteriores, concluindo que

“(..) quanto mais compartimentado for o fempo, mais hierarquizadas e
ritualizadas serdo as relagdes sociais, reduzindo, também, as possibilidades
de se institucionalizar o curriculo integragfo que conduz a um ensino em
extensdo.” (p. 30)

VEIGA (idem) afirma, ainda, que ¢ imprescindivel que os professores tenham
tempo para aprofundar seus conhecimentos sobre os alunos e sobre o que eles esto
aprendendo, além do tempo necessario para acompanhar e avaliar o projeto politico-

pedagogico.
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Somando-se a0 problema do aproveitamento inadequado do tempo destinado
aos encontros |coletivos entre os profissionais, outros entraves podem ser
encontrados, no funcionamento das instituiges escolares, no que se refere 2
organizagio destes espagos: a ndo-participagdo de todos os segmentos atuantes na
pratica pedagogica, a remuneragdo inadequada, a falta de espago para as discusstes
das especificiddades de cada grupo de professores, entre outros. Para o saneamento
destes problemas, € preciso que os profissionais responsaveis pela organizacio de tais
espagos, na escola, estejam atentos 4 constatagdio destes entraves, na medida em que
sdo abertos canais para a discussdo, avaliagdo e reestruturagdo do proprio esquema de

organizag¢do do trabalho pedagdgico.

4.3. A questiio das liderancas
“Tem isso e mais algumas coisas, que a gente vai, ai,
trabalhando: organizagdo das reunides pedagogicas, do plano
de trabaiho, do planejamento, do desenvolvimento do projeto
politico-pedagdgico da escola, entdio, todos estes trabalhos
estdp ligados & fun¢do que tem que ser exercida pelo
coordenador pedagdgico.” (trecho de entrevista com
coordenador pedagégico)
Como um fator facilitador da organizagio do trabalho pedagégico na

instituigdo pesquisada, destacou-se a atuagio das liderangas responsaveis pela
estruturagdo dos esquemas de planejamento e elaboragdo do projeto politico-
pedagogico, bem como pela organizagio geral da pratica pedagdgica.

No setor escolhido para a pesquisa, destacou-se o papel da coordenagio
pedagdgica. Este segmento pode ser considerado o principal eixo organizativo do
trabatho, na medida em que garante as condi¢Ges ¢ o instrumental para as discussdes
coletivas ¢ a tomada de decisdes democraticas a respeito das praticas pedagogicas,
funcionando como a principal fornecedora de diretrizes para ¢ encaminhamento dos
trabathos.

Em ocasido de entrevista, uma professora deu a seguinte opinifio a respeito do

trabalho realizado pelos coordenadores pedagogicos do setor:

- Coordenagdo pedagdgica: mostrar o desenvolvimento das propostas, do
projeto politico-pedagogico, discutindo os pontos onde ¢ necessdria
uma maior dedicagdio e o que precisa ser modificado, sempre visando a
qualidade do ensino. Acredita que hd apoio para as inovagbes
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s{zgerfdas pelo grupo de professores. (trecho resumido de entrevista com
professora)

Tal constatago foi confirmada pela fala de uma outra professora do setor:

“(..) eu acho que essa funcdo é amarrar todas as discussbes que sdo
levantadas, (...} o que é colocado, o nosso préprio planejamento...” (trecho
de entrevista com professora)

Na fala de mais uma professora do setor, também foram apontadas as funcées
especificas da coordenagdo pedagogica, ligadas ao planejamento do ensino e a
construgdo coletiva do projeto politico-pedagégico, em busca de uma unidade de
atua¢io dos profissionais: direcionar todos 0s componentes em tormo de uma linha de
trabalho, dentro dos projetos, verificando todas as etapas do planejamento e o
cumprimento de todas as etapas preestabelecidas. A coordenagio seria, segundo esta
professora, o elo de ligagio entre cada setor e a escola como um todo.

Os resultados obtidos em relagdo ao papel da coordenagiio pedagogica do
setor permitem que se constate a grande importincia da administragio escolar como
determinante de um trabalho pedagogico de qualidade. Esta importancia é confirmada
por CAVAGNARI (1998), quando a autora aponta que “Uma coordenagdo e uma
lideranga seguras, competentes e criativas incentivam a participagdo e unificam as
agdes dos professores, favorecendo o crescimento do grupo e da escola.” (p. 109)

Abordando mais especificamente o processo de construgio do projeto
politico-pedagogico da escola, enquanto mobilizador da vontade politica das
liderangas, por meio da consciéncia de sua importincia, ¢ enquanto delineador das
competéncias coletivas necessarias a qualidade de ensino, este processo, segundo
BUSSMANN (1995), também

“(...) indica e refor¢a a fungdo precipua da diregdo da escola e da equipe
diretiva ou coordenadora de cuidar da ‘politica educativa’, do alcance e da
globalidade do processo educativo na escola e de liderd-lo, administrando a
consecugdio dos objetivos.” (p.38)

Além do cuidado com o aspecto pedagdgico, desempenhado pelos dois
coordenadores do setor onde se desenvolveu a pesquisa, 0S mesmos citaram, em suas
falas, outras fungdes relacionadas com a parte administrativa, o que thes confere um
papel de “diretores do setor’”: organizagdo de funcionarios, de faxina, providéncias em
relag@o aos materiais necessarios, etc. Tal papel foi justificado, pelos mesmos, por se

tratar de uma escola de grande porte.
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No entanito, algumas dificuldades também foram apontadas no que diz
respeito & atuagdo dos coordenadores pedagogicos do setor pesquisado. Uma delas
refere-se 4 viabilizagdo das mudangas no esquema de reunides da escola, solicitadas
pelos professores, os quais tém encontrado dificuldades em relagio a isso, como j&
comentado anteriormente.

A outra dificuldade, apontada durante entrevistas, em relagdo a atuagdo da
coordenacdio pedagégica diz respeito a um certo distanciamento deste segmento em
relagdo aos assuntos que dizem respeito a sala de aula propriamente dita, tendo esta
falta que ser suprida pelo coordenador de area.

Torna-se importante destacar, entdio, os principais aspectos da atuacdo dos
professores coordenadores de drea do setor pesquisado, os quais, segundo a andlise
de dados, desempenham uma fungfio de vinculagdo entre os professores e a
coordenagdo geral. Segundo as observagdes de reunides, realizadas durante a coleta
de dados da pesquisa, nas reunides semanais de coordenagio de area, caracterizadas
como espagos organizativos, sdo expostas e discutidas, pelos professores
coordenadores e pelos coordenadores gerais, as dividas, as angustias e as solicitagbes
dos demais professores ou grupo de professores do setor.

A fungiio deste tipo de reuniio foi destacada por uma professora
coordenadora de area:

“Eu acho, assim, que a gente é um elo entre a coordenacdo geral e os
professores. Entdo, ao mesmo tempo que se leva propostas da escola para o
grupo, a gente também traz as sugestdes do grupo para a coordenagdo.”
(trecho de entrevista com professora coordenadora de area)

Uma outra professora coordenadora de 4rea destacou, em sua fala, um outro
aspecto positivo' da existéncia desta fung¢dio, no setor: a questdo do crescimento
profissional dos professores coordenadores, que, devido &s atribuigSes do cargo, tém
que se preparar adequadamente para ele. No seu caso, a professora afirmou que hé a
necessidade de ler e estudar coisas que ndo havia visto antes, como a organizagio dos
professores ¢ do trabalho pedagogico, e que estes estudos estdo auxiliando em seu
processo de formagdo continuada.

Desta forma, como foi apontado pela analise dos dados da pesquisa, pode-se
afirmar que a atuagio dos professores coordenadores de area, como auxiliares dos
professores na resolugo dos problemas e na viabilizagdo das decisSes basicas

referentes 4 pratica pedagogica, representa papel importante na organiza¢do do
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trabalho pedagc')éico da escola, na medida em que é promovida uma estrutura de
trabalho adequacl|a a participagdo de todos no processo coletivo e democratico de
tomada de decisdes.

Porém, na pesquisa, foram apontados, durante entrevistas, alguns entraves
significativos para a atuagio dos professores coordenadores de area. Tais entraves
referem-se a necessidade de um maior nimero de horas de atuagio dos professores
coordenadores de drea, somando-se a uma remuneragio adequada para tal. Segundo
as entrevistas realizadas, a resolu¢do destes problemas ainda ndo havia sido
viabilizada. E importante destacar, que os problemas com o aspecto financeiro
também foram mencionados por outros professores do setor: nfio estaria havendo
uma remuneracio adequada as horas extras de trabalho dos profissionais.

Por outro lado, ainda que se apresentem os problemas com a questdo da
remuneragdo dos trabalhos no setor, sendo este um aspecto relacionado com a
administragdo da escola, a direcdo geral, como segmento estruturado externamente ao
setor, também revelou-se como fator facilitador do trabalho. Segundo entrevistas, a
atuagio deste segmento estaria possibilitando condigdes de autonomia a coordenag@o,
apoio as idéias vindas do grupo de professores, a facilitagio da organizagdo infra-
estrutural do trabalho, a priorizagio das discussdes pedagogicas, como eixo
fundamental do trabalho da escola, bem como a garantia do desenvolvimento do
trabalho coletivo e do planejamento participativo.

PINHEIRO (1998), abordando a influéncia da gestdo escolar na construgio
do projeto politico-pedagégico da escola, afirma que um dos principais compromissos
da administragdo seria a supera¢do da excessiva burocracia, tradicionalmente presente
neste segmento da escola, ¢ da falta de condigdes técnicas € materiais para a
efetivaq:éio do trabalho. Assim, segundo a autora, os beneficios trazidos seriam,

“(.) de um lado, quanto ao aspecto administrativo, visto que define
alternativas de solugdo proprias para os problemas de cada escola e
estabelece a formag@o de niveis mais profundos de comprometimento com o
proprio projeto; de outro, relativos ao aspecto politico envolvido na
questdo administrativa, dado que a participagdo efetiva estabelece o
Jortalecimento institucional, funcionando como importante elemento de
presséo social.” (p. 80)

Em sua fala, uma das orientadoras educacionais do setor comentou sobre as

caracteristicas positivas da diregio da escola:
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- Diregdo: elogios a administragdo atual, pois oferece abertura para
fodos os setores e segmentos: "Entdo, vocé percebe que nos estamos
caminhando para o negdcio ficar unitdrio, para a escola ter a cara
dela, e ja estd aparecendo..” Tem o papel de fazer a escola se
organizar como um todo, resolvendo os problemas peculiares a isso,
mantendo a qutenticidade de cada professor. Existe apoio para as
idéias que tragam contribui¢fes para a escola. (trecho resumido de
entrevista com orientadora educacional)

NASCIMENTO (1997), em um estudo a respeitc da atuagdo da gestdo
escolar, confirma a importdncia dado por este segmento as praticas dos profissionais
da institui¢do, bem como o contrario, ou seja, 0 apoio dos demais segmentos & sua
atuagdo. Segundo a autora,

“(...) uma gestdo escolar so poderd ser bem sucedida se colocada ao
nivel da experiéncia e das necessidades atuais dos segmentos sociais
que constituem a escola. Sem o apoio dos segmentos que constifuem a
escola, a gestdo dos processos escolares ndo podera ocorrer nem
positfivamente, nem negativamente. Para tanto, a pradtica de gestdo
deverd introduzir a cooperagdio, o reconhecimento, a solidariedade, o
didlogo, etc., caso contrario, ela estara condenada a ser apenas um
discurso.” (p. 106)

A questdo do fornecimento da autonomia pela gestdo atual da escola também
foi destacada pela fala de um dos coordenadores pedagdgicos, ao afirmar que uma
das vantagens desta dire¢@o € a liberdade pedagdgica, pois 2 mesma nédo interfere ou
impede o seu desenvolvimento. Esta autonomia foi confirmada pelo outro
coordenador pedagdgico do setor, porém este ndo deixou de se colocar em relagdo as
restrigoes desta liberdade de atuagéo:

“Nos somos coordenadores, entdo nos estamos sujeitos, também, a algumas
determinagdes, né? (..} Nos temos a possibilidade de colocar, com muita
clareza, para a diregdo. Nos temos esta abertura, a diregdo nos ouve.
Entéio, a gente consegue quase tudo. Mas, ndo é assim, que a gente ten,
como coordenador, essa... vamos dizer, poder de decisdo.” (trecho de
entrevista com coordenador pedagogico)

Sabe-se, portanto, que a questdo da autonomia pedagdgica na instituigdo
escolar diz respeito a uma conquista dos professores, em sua tarefa de reformulagdo
das condigdes institucionais do espago onde trabalham, para o desenvolvimento do
processo de construgdo coletiva do projeto politico-pedagdgico da escola. Assim, a
autonomia ¢ liberdade pedagdgicas adquiridas pelos profissionais do setor, na
instituiio pesquisada, tém sua importincia confirmada por SCHON (1992), quando

o autor afirma que
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“(..) o desenvolvimento de uma pratica reflexiva eficaz tem que integrar o
conte;lcro institucional. O professor tem de se tornar um navegador atento &
burocracia. E os responsdveis que queiram encorajar os professores a
fornarem-se profissionais reflexivos devem tentar criar espagos de
liberdade trangiiila onde a reflexdo na agdo seja possivel.” (p. 87)

No entanto, a analise dos dados da pesquisa apontou um entrave em relagdo a
atuagiio da diregéo geral da escola. Trata-se de uma certa distincia deste segmento
das discussGes pedagdgicas do setor. Segundo comentarios obtidos por meio de
entrevistas, € possivel detectar a presenga da dire¢do, na maioria das vezes, apenas
nos momentos de tomada de decisbes, em detrimento dos momentos de organizagio

geral dos trabalhos.
Em sua fala, um dos coordenadores gerais do setor pesquisado comentou
sobre a sua insatisfag@o, diante deste quadro:

“Eu acho que o ideal é a dire¢do participar de todas as reunibes, porque
nelas acontece uma série de reflexdes e de tomadas de decisées que se a
diregdo esta junto, além dela acompanhar o processo ocorrido, ela vai
poder também opinar neste momento, ndo s6 no final, aprovando ou
reprovando determinadas decisdes.” {trecho de entrevista com coordenador

pedagogico)
Abordando mais especificamente a questio da importancia da priorizagio das
discussdes pedagoégicas pela diregio da escola, BUSSMANN (1995) afirma:

“No caso da organizagdo escolar, as questdes eficas e administrativas t€m
a ver com a questdo pedagogica. A equipe diretiva ou coordenadora, a
quem- cabe gerenciar o pessoal docente, discente, técnico-administrativo e
de servigos, ndo pode dissociar da tarefa de geréncia o seu cardter
Jformativo, razfo maior da agdo escolar a ser expressa no seu projefo
politico-pedagogico.” (p. 46)

NASCIMENTO (1997, p. 109) também confirma a importancia da
proximidade do diretor em relagio as discussdes pedagdgicas, bem como das praticas
dos professores em sala de aula. Tal proximidade seria, segundo a autora, condigdo
para um melhor entendimento a respeito dos processos escolares existentes na
instituicio onde este diretor atua. NASCIMENTO (idem) afirma, ainda,

“..) que se um diretor ndo tiver uma nogdo clara dos objetivos
educacionais  (individuais/coletivos) sera incapaz de mobilizar os
professores para uma agdo pedagogica efetiva.” (p. 110)
No que diz respeito & atuagdo de mais um segmento de trabalho do setor, e
que pode ser caracterizado, também, como lideranga no processo de organizagdo do

trabalho pedagégico, destacou-se © servico de orientagdo educacional. Este



segmento, por m;eio do trabalho desenvolvido com alunos e familia, integra-se ao
projeto politico-pedagogico do setor e facilita a organizagdo das praticas educativas.
Por ocasié.o da observagfio, durante a pesquisa, de uma reunido bimestral de
conselho de classe, notou-se a atuagfio de uma das orientadoras educacionais,
fornecendo informagdes sobre os alunos da série sobre a qual se realiza o conselho:

Sugestdes de agdio da orientagdo educacional, que tem em mdos a ficha
historica do aluno na escola: novas reuniGes com os alunos desta série,
para rever a questdo do compromisso. (...) Comenta, entdo, que ira passar
as fichas historicas para os professores, e gue seria necessdrio rever as
rormas de convivéncia combinadas, com os alunos. Afirma que os
comentdrios coletivos dos professores tém ajudado muito nos atendimentos
as familias, e nas solicitagbes de atendimento psicopedagdgico
especializado aos alunos. (trecho resumido de registro de observagdo de
reunido de conselho de classe)

A integragio da orienta¢do educacional em relagdo ao projeto pedagogico do
setor foi apontada por uma das orientadoras educacionais, durante a pesquisa. Esta
afirmou que € necessario que este segmento participe de todas as instincias
pedagogicas, estando sempre junto com os professores, para entender as dificuldades
e reagdes do aluno. A orientadora destacou, porém, que esta participagio ainda ndo €
completa, como deveria ser.

E comentou, ainda:

“A orientagdo, ela encaminha alguns trabalhos. Entdo, no comego do ano,
a gente ¢ mais presente, porque a gente comega a falar para os professores
o0 gue a gente estd fazendo, no planejamento, nos estamos sempre presentes
na formagdo dos grupos, das turmas, entdo, ai até acho que nos
participamos bastante.” (trecho de entrevista com orientadora educacional)

Portanto, segundo a analise dos dados da pesquisa, pode ser confirmada a
importancia das liderangas, compreendidas como segmentos viabilizadores da

organizagdo coletiva e democratica do trabalho pedagdgico da escola.

4.4. A participacfio dos alunos e da familia
*Eu gosto muito de ouvir os alunos. (...} Eu gosto de ouvir o
que esta bom aqui na escola, o que eles mudariam, perguntar

(...) como era a escola de onde eles vém, o que id era melhor,
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: o que aqui deixa a desejar.” (trecho de entrevista com
coordenador pedagdgico)
Na pesquisa tomada como base para esta discussdo, a andlise dos dados
também permitiui visualizar a influéncia dos proprios alunos do setor, igualmente
como fator facilité.dor da organizagdo do trabalho pedagdgico. Por meio de avaliagbes
formais e informais do trabalho, os alunos revelaram-se como realidade determinante
no planejamento das praticas pedagogicas.
Em sua fala, um dos coordenadores pedagogicos do setor destacou a
importincia da participagio dos alunos:

Sobre a auto-avaliagdo do aluno e a avaliagdo do aluno sobre o professor:
momento de se avaliar, por si mesmos (alunos 1ém sido rigorosos), e avaliar
08 professores, que revéem o seu posicionamento mediante a posi¢do dos
alunos. (trecho resumido de entrevista com coordenador pedagégico)

A importincia da organizagdo dos alunos, participando efetivamente na
estruturagio do trabalho pedagdgico na escola, ¢ confirmada por MALAVAZI
(1995), quando a autora faz referéncias a Pistrak. Este educador russo defende a auto
organiza¢do dos alunos, por meio da criagdo de situagdes que envolvam o interesse
dos mesmos. Para este estudioso, ha a necessidade de que “(..) se atribuam funcdes
e se democratizem decisdes de forma a resultar para o aluno responsabilidade no
fazer e no éxito de determinada atividade.” (p. 223)

Porém, alguns fatores dificultadores também puderam ser apontados, em
relagdo aos alunos e sua influéncia na delimitagdo das praticas pedagdgicas. A analise
dos dados da referida pesquisa permitiu visualizar um controle exagerado das
questdes disciplinares e comportamentais dos alunos, em detrimento da avaliagéo do
rendimento dos mesmos no processo de construgdo do conhecimento.

Em ocasides de observa¢do de reuniic de conselho de classe, durante a
pesquisa, a énfase em relagdo a disciplina dos alunos esteve presente:

- Comentdrios sobre cada uma das turmas: os comentdrios, em sua
maioria, dizem respeito & disciplina dos alunos, e sdo muito mais
negativos do que positivos. (...) Ha comentdrios sobre as avaliagbes da
turma, sobre os alunos "contestadores por profissdo”, sobre aqueles
que se recusam a rezar (...)” {trecho resumido de observacio de reunido
de conselho de classe)

Em decorréncia destas praticas de controle comportamental, os dados também
demonstraram a ocorréncia de praticas de rotulagdo dos alunos, ievando em conta 0

aspecto disciplinar:



- qg comentdrios negativos sobre os alunos sdo, realmente, mais
numerosos que os posifivos. Fala de um professor: "Nao tem jeito,
aquela menina tem uma postura inadequada para a escola.” (trecho
resumido de observagao de reunifo de consetho de classe)

Além disso, foi possivel notar a transferéncia da solugio destes problemas
para a familia:

Comenta-se que este servigo [orientagdo educacional] jd percebeu os
problemas, pois tém recebido vdrios alunos e mdes desta série. A
reclamagdo das familias é que a escola, que cuida bastante dos alunos nas
séries anteriores, acaba deixando-os um pouco largados neste ano, fazendo
com que 0s mesmos caminhem com suas proprias pernas sempre. A partir
dai, sdo feitos comentdrios sobre a auséncia das familias nas vidas dos
alunos, como sistematizadoras de alguns valores, inclusive religiosos, com
os jovens. (trecho resumido de observagio de reunido de conselho de classe)

Abordando especificamente a participagio da familia no processo coletivo e
democratico da organizagdo do trabalho pedagégico na escola, sua importincia é
justificada na medida em que a institui¢do escolar € vista como local de contemplagao
das especificidades e necessidades do contexto onde est4 inserida, levando em conta a
realidade de sua clientela, para a formagdo de cidaddos conscientes e aptos a
estabelecerem transformagGes, neste contexto, visando a superagdo das contradi¢Ges
ai existentes. Portanto, € essencial que se reserve aos pais o direito de opinarem e
participarem dos processos de decis@o a respeito da educagdo de seus filhos, atuando
efetivamente em busca de um ensino de qualidade para todos.

Na instituigdo pesquisada, ndo foi possivel visualizar avangos muito
significativos no sentido da abertura para a atuagdo dos pais no contexto escolar.
Assim, a falta de um espago maior para a participagio dos pais nas discussdes,
referentes ds praticas e questdes pedagogicas gerais, pode ser apontado como um
fator dificultador.

Uma professora do setor, em sua fala, destacou alguns aspectos negativos da
atual forma de participacdo da familia nas atividades da escola, destacando a

necessidade de mudangas em relagéo a este quadro:

“Eles tém crificado muito o nosso trabalho, sem, as vezes, conhecer o nosso
trabalho, a nossa postura pedagogica. (...) Sem saber, realmente, o que se
esta fazendo, os objetivos propostos (... ) Os pais, eles tém que conhecer um
pouguinho mais da nossa pedagogia, o nosso trabalho, dentro do nosso
projeto politico-pedagégico, sabe, assimilar, para a gente poder trabalhar
mais trangiiilo. " (trecho de entrevista com professora)
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Em seus comentarios, um dos coordenadores pedagogicos do setor destacou a
. o s e o _ a1 ,
importéncia da participacdo da familia nas decisSes em dmbito pedagogico:

Influéncia dos pais e dos alunos no planejamento: pais - ndo participam
como deveriam; ndo adianta s chamar para festas, tem que chamar para
opinar, para escrever: “Os pais vém quando a escola vai apresentar o seu
projeto pedagdgico, mas a escola ndo abre espago para o pai apresentar o
seu projeto familiar. (...) Porque se a escola ndo tem claro a importdncia
do papel dos pais dentro dela, ela vai ignorar a familia. Ignorando a
Jamilia, ela vai deixar de ter um grande aliado no processo educativo do
aluno.” (trecho resumido de entrevista com coordenador pedagdgico)

Em sintese, a identificagio de algumas condigGes institucionais para a
organizacdo do trabalho pedagodgico da escola, caracterizadas como fatores
facilitadores ou dificultadores, permitiu que se constatasse uma série de avangos no
setor da instituigio pesquisada, em relagio a sua estrutura organizacional, bem como
puderam ser destacados alguns aspectos que dificultam o seu funcionamento e que,
portanto, devem ser encarados como problemas a serem enfrentados, através da
continuidade do proprio trabalho ja iniciado na instituigdo, ou seja, o trabalho baseado
em principios coletivos e democraticos.

A importincia do trabalho de exploragdo das condigGes institucionais de
organizagdo das praticas educativas e da construgdo do projeto politico-pedagogico
da instituigdo escolar é confirmada por VEIGA (1995). A autora afirma que “4
andglise e a compreenséo da estrutura organizacional da escola significa indagar
sobre suas caracteristicas, seus polos de poder, seus conflitos.” (p. 25) Desta forma,
a avaliagio e o questionamento dos pressupostos embasadores desta estrutura
organizacional tornam-se instrumentos muito valiosos na superagdo da burocratizagdo
do ensino e da dicotomia entre o pensar € o executar na escola, para que estes

principios sejam substituidos por concepgdes democréticas e coletivas de trabalho.
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5. Consideraq:iiels Finais

O presente trabalho objetivou a discussio sobre algumas condicdes
institucionais para a organizagdo do trabalho pedagdgico em uma institui¢io escolar.
Tal discussio teve como base uma pesquisa da autora na area, caracterizada como um
estudo de caso, onde foram identificados fatores facilitadores e dificultadores
significativos para a construgéo e desenvolvimento do projeto politico-pedagogico da
escola, de acordo com principios coletivos, reflexivos ¢ democraticos de trabaiho.

Assim, o rol das condi¢Bes institucionais identificadas e caracterizadas como
fatores facilitadores e dificultadores tem sua importéncia justificada na medida em
que, atualmente, algumas contradi¢hes existentes na questdo da gestdo escolar e
organizagdo do trabalho pedagogico podem dificultar a eficiéncia ¢ a qualidade do
trabalho escolar; tais condigdes, portanto, necessitam ser superadas, e a pesquisa,
caracterizada como uma das formas mais sistematizadas de avaliagio da institui¢do
escolar, permite que se produzam conhecimentos acerca das propostas inovadoras
nesta area, o que: possibilita que os resultados positivos beneficiem um grande nimero
de instituigdes.

Retomando a questdio das contradigdes relacionadas a gestdo escolar e a
organiza¢do do trabalho pedagoégico, consideradas como fatores determinantes do
fracasso e, conseqilentemente, da exclusdo escolar, ¢ importante destacar que as
concepgdes tradicionais de trabalho, baseadas nos principios de hierarquizagio do
saber e do poder, e na divisgo das tarefas entre os que elaboram ¢ os que executam o
trabalho, ndo mais atendem as exigéncias da sociedade atual. Tais principios
tradicionais sdo frutos de concepgdes derivadas da ideologia liberal de organizag¢do do
trabalho, onde se destaca o individualismo.

A inadequagdo destas concepgdes ¢ justificada pelo fato de que os principios
nos quais se baseiam ndo atendem as necessidades de democratizagdo do saber, no
preparo para o trabatho, nem tampouco garantem a formagdo do cidaddo, consciente
de seus direitos e deveres, “instrumentalizado” para uma atuagio com vistas &
transformagiio e superacdo das condi¢des socio-econdmicas injustas, que mantém
grandes parcelas da populagio numa situagdo de exclusio.

Em relagiio a instituigdo escolar, para que esta cumpra o seu objetivo de
contribuir para .o pleno exercicio da cidadania, torna-se necessirio que esteja

organizada a partir de principios que possibilitern o trabalho coletivo, a educagdo

UNICAMP - FE - BIBLIOTECa 56



continuada e o exercicio da reflexfo critica, por todos os profissionais inseridos neste
contexto, Assim, para que s¢jam rompidas as tradicionais concepgdes individualistas
de trabalho, é imprescindivel a atuagio de profissionais reflexivos no contexto escolar,
os quais busquem, constantemente, a construgdo coletiva e a efetivagio cotidiana do
projeto politico-pedagogico da escola, a partir das condigBes institucionais concretas,
que possibilitem a participagdo coletiva de todos os segmentos envolvidos no
trabalho, a abertura para a tomada de decisdes democraticas, a formagao continuada
dos profissionais e o continuo exercicio da atividade reflexiva a partir das praticas
desenvolvidas.

Para que esta construgdo do projeto politico-pedagogico seja realmente
efetivada, objetivando o cumprimento de seus objetivos, torna-se necessario criar, na
escola, condi¢des para o desenvolvimento da agfo educativa ¢ uma estrutura de
funcionamento prevendo espagos coletivos e democraticos para reunides pedagdgicas
entre os profissionais, possibilitando continuamente a reflexdo, a avaliagdo e a
reelaboragdo das praticas educacionais. A organizago de tais espagos deve levar em
conta a distribui¢go adequada do tempo para as discussdes, bem como esta estrutura
deve estar aberta 4 mudangas, de acordo com as necessidades que possam surgir.

Além da estrutura organizativa dos profissionais, acima caracterizada, vale
destacar a importincia da atuagdo das liderangas na instituicdo escolar. Tais
liderangas, como a diregdo e a coordenagdo pedagdgica, tornam-se imprescindiveis no
processo de construgdio do projeto politico-pedagogico e organizagio do trabalho
educativo da escola, na medida em que sdo responsaveis pela viabilizagdo efetiva dos
espagos para as atividades coletivas, organizando as agGes dos profissionais e
incentivando a participagio de todos os segmentos — professores, alunos, equipe
técnica, pessoal de apoio, funcionarios — no processo de decisio democratica. Além
disso, as liderangas sdo fatores fundamentais para a implantagdo de uma estrutura de
educagdo continuada dos profissionais da escola, bem como para o estimulo ¢
favorecimento da autonomia e do crescimento do grupo.

E necessario destacar, ainda, a importincia da formagio de canais de
participag@o efetiva dos alunos e dos pais no processo de organizagio do trabalho
pedagogico e elaboragio do projeto educativo da escola.

Em relagio aos alunos, e considerando a questio da cidadania como o

principal objetivo do processo educativo, estes devem ser considerados centrais em
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relagdo a este prir)cesso, através da analise de suas aspiragGes e necessidades, a partir
do contexto onde estdo inseridos. Além disso, o corpo discente deve estar inserido
nas discussGes acerca das praticas escolares e no processo de decisdes democraticas,
possibilitando que os alunos dele participem e assumam & responsabilidade sobre os
objetivos e as préticas, estimulando, assim, o exercicio da cidadania consciente.

No que diz respeito & participagdo dos pais, hd a necessidade de um
conhecimento efetivo, pelos mesmos, a respeito do projeto politico-pedagdgico da
escola, para que possam opinar, questionar, apoiar ou contestar a atuagdo dos
profissionats, colaborando na adequagdo dos objetivos ¢ agdes pedagogicas da
instituigdo. Torna-se imprescindivel, portanto, que a escola reconhega as aspiragdes
das familias e de toda a comunidade participante de seu trabalho.

Em sintese, a revisdo das condigies institucionais da escola, objetivando a
efetivagdo do trabalho reflexivo, coletivo e democratico, torma-se um dos pontos
fundamentais para a conscientizagdo de todos os sujeitos envolvidos no contexto das
institui¢des educacionais. Tal questdo acentua-se quando se assume que o0s objetivos
da escola relacionam-se com a formagdic de cidadios que contribuam para a
sﬁperaq:ﬁo das contradigdes sociais. A coletivizagdo das praticas educativas e a
implantagdo ‘do processo democratico de decisdo na escola estardo contribuindo,
desta forma, para a propria democratizagdo do ensino, com vistas a formagio do
cidaddo, por meio da implantagdo efetiva de um ensino de qualidade para todos,
contemplando a diversidade ¢ as necessidades especificas observadas na realidade

escolar.
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