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PARA A ORGANIZACAO DO TRABALHO PEDAGOGICO
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RESUMO: Este artigo apresenta uma discussdo sobre agumas condiches
ingtitucionais para a organizagdo do trabalho pedagOgico na escola, integrando a
elaboracdo e o desenvolvimento do projeto politico-pedagdgico da ingtituicdo. A gestéo
democrética da escola, o trabalho reflexivo e coletivo dos profissionais, a concepgdo de
projeto politico-pedagdgico como eixo organizativo do trabalho escolar e a importancia
da consideracéo das condicles ingtitucionais para tal, congtituiram-se 0 eixo tedrico da
discussdo, a qua baseou-se em uma pesquisa de iniciagdo cientifica da autora na area.
Ta pesquisa, redizada em uma escola particular de Campinas, adotou como
metodologia de coleta de dados a observacdo de reunides pedagdgicas, dém de
entrevistas com um grupo de profissonais da escola. Os resultados da pesquisa,
caracterizados como fatores facilitadores e dificultadores da organizacdo do trabalho
na escola, congtituem-se 0 eixo principal das discussdes, destacando-se as seguintes
consideragbes finais. &) a importdhcia da criagdo de  esguemas
coletivo/reflexivo/democréticos de plangamento, elaboracdo e acompanhamento do
projeto politico-pedagdgico da escola, garantidos por uma estrutura de reunides
pedagdgicas entre os profissionais, b-) a existéncia de liderangas seguras, ativas e
possibilitadoras do trabaho coletivo e desenvolvimento da autonomia do grupo; ¢-) a
criacdo de canais de participacdo dos alunos e das familias, em todo 0 processo.

PALAVRAS-CHAVE: Trabalho pedagdgico; Escolas; Gestdo educacional.

ABSTRACT: This paper presents a discusson about some ingitutiona issues
regarding the educational work organisation in the school, combining design and
development of the political and educationd project of this ingtitution. The democratic
procedure in the school, the conscious and collective work of the professionds, the
design of a political and educationa project as the main axis of the work in the schoal,
and the importance in considering the real conditions for that are the mgjor theoretical
fundaments for the discussion, based in a study lead by the author in this field. In this
research - carried out in a private school in Campinas, S&o Paulo - as a method for
data collection, it was chosen the observation of meetings for discussion of educationa
issues, and also there were interviews with a group of professionals from that schoal.
The results, considered as aspects that facilitates, or not, the work organisation in the
school, are in the centre of the discussions. From this, we are able to point out some
find consderations. &) the importance of build up and cary out a
collective/reflexive/democratic project, based in regular educational meetings between
the professionals; b-) the importance of a mature, active leadership able to motivate a
collective work and the development of an independent group; c-) the creation of
means of participation for the students and their families in the whole process.
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1. A QUESTAO DA GESTAO
DEMOCRATICA

1.1. GESTAO: DAS CONCEPCOES
TRADICIONAISA UMA
PROPOSTA DEMOCRATICA

Nos Ultimos tempos, dtas taxas de
fracasso escolar tém  tido incidéncia
freqliente no ensno puablico bresleiro.
Como se sabe, dém dos fatores extra
escolares, sf0 inlmeras as causss intra-
escolares determinantes desta incidéncia,
podendo as mesmas serem locdizadas
tanto em faores pedagdgicos que
envolvem o trabaho educativo, quanto
em fatores organizacionals que envolvem
o funcionamento das indituigdes
ecolares, dentre outros. O presente
atigo enfocard ettes Ultimos fatores,
procurando andisar a influéncia dos
mesmos no desenvolvimento de projetos
pedagbgicos centrados no trabaho
coletivo e reflexivo de professores na
ingtituicdo escolar.

Na concepcéo tradicional de gestdo
exolar, a eSfeas de decisio
encontradas nos espacos escolares estéo
organizadas a partir de concepgdes
individudistas de organizacéo do
trabalho, em detrimento das concepgdes
coletivas envolvendo os membros da
ingtituicdo. Os campos de atuacdo dos
profissonals encontram-se  divididos,
segundo  determinagbes que  dizem
respeito a hierarquizacdo do poder e,
conseglentemente,  manutencdo  de
StuacOes de dominacdo: reproduz-se a
dicotomia entre 0s que pensam,
plangam, eaboram, e 0s que apenas
executam; ta dicotomia é tipica das
formas de producéo capitdista

Este modo de organizacdo do trabaho
tem origem na indidria,  mas

especificamente com 0 modelo taylorista
de divisfo do trabaho. Taylor (apud
Zandli, 1992) difundiu a idéa da
obtencéo do lucro maximo com 0 minimo
esforco possivd pelos detentores do
capital, minimizando o bem estar do fator
humano como eemento essencid neste
processo. Neste modelo, a producdo é
parcelada, dividida entre os funcionarios
e setores, e cada um passa a ter uma
funcdo especifica, participando, assm, de
goenas  uma  limitada fracdo da
globalidade de um determinado processo
de producdo. O trabalhador, desta
forma, ndo visudiza o processo globa de
producdo: é a génese do trabaho
dienado.

Deste modo, nas auas organizagdes
educecionais, as poaliticas curriculares,
uniformes e inflexives, daborades e
determinadas através de um processo
centrado de tomada de decisdes, bem
como os dispositivos burocréticos de
avdiacdo desenvolvidos pelos
professores, transformados em meros
cumpridores das propostas, diminuem as
esferas de autonomia e responsabilidade
docente, como resultado de uma
crescente racionalizacdo da didética e da
organizacdo escolar.

Eda forma tradiciond de organizacéo
ecolar tem como conseqiéncia, entre
outras, a manutencdo da ordem e da
ideologia socials vigentes, na medida em
que ndo permite a abertura de espagos
onde se possa redizar a reflexéo sobre o
contexto socia onde a educagéo atua
Td contexto, desde hd muito, apresenta
caracteristicas opressivas e massacrantes
para uma maioria desprovida de recursos
socio-econdmico-culturals, fruto de uma
divisdo da riqueza injusta, marcada por
uma politica de concentracdo de renda
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nas maos de uma reduzida parcda da
populacdn. Pode-se afirmar que tais
concepgdes estdo baseadas em um
modelo pogtivista, onde se ignoram as
necessdades individuais e da maioria da
sociedade, tornando o individuo um mero
qujeito passvo das forgas socias
externas, num processo de dienacéo e
conformacd em reacd as normas
socias impodas.

Desprovida, assm, de ligagdo com a
redlidade onde atua e
consequentemente, desinteressada pelas
possibilidades concretas de
transformacdo da mesma, a tradiciond
organizacdo  indituciond excolar €
marcada pelaincidéncia de altas taxas de
fracasso escolar, pois 0 aduno néo
consegue ver, na educacdo assm
edtruturada, um sentido ou um beneficio
rell & sua vida em sociedade. Desta
forma, é possivd dirmar que a atud
organizacao escolar seriaum dos fatores
determinantes do fracasso e
consequentemente, da exclusdo escolar.

Em um estudo a respeito do interesse de
pequisadores e profissonas da
educacdo em pesquisas sobre fracasso e
exclusdo escolar, Arroyo (1992) destaca
aimportanciade se

"(...) colocar as andlises, tanto do
fracasso quanto do sucesso escolar,
para  além dos tradicionais
diagnésticos reducionistas que 0s
identificam com supostas capacidades
dos alunos e dos mestres ou com 0
grau de eficiéncia dos métodos,
isolando a estrutura e 0
funcionamento do proprio sistema
educacional." (p. 47)

Exidiria, na redidade, uma
cultura da excusio, que edaia
materidizada na organizacdo e na
estrutura do sistema escolar, sendo a

ecola, ha muito tempo, uma indituicdo
setiva e excludente.

Porém, este quadro necessita
urgentemente de mudancgas. A sociedade
atud, organizada de forma complexa,
tem exigido congtantemente profissonais
gue consigam acompanhar o crescente
processo de modernizacdo tecnoldgica,
onde 0 acesso consiente a0
conhecimento e a informacdo Sfo
imprescindiveis  paa uma mehor
qudidade de vida Asim, o individuo
precisa estar melhor "ingrumentdizado™
paa 0 execicio da cidadania,
especid mente no mundo do traba ho.

Desta forma, passa-se a exigir da escola
uma maior qualidade para 0 processo
educativo e, portanto, uma ampla
reformulacdo  de sua organizacéo
indituciond. Resgatase, entdo, a
necessdade da escola, compreendida
como uma indituicdo formada por
docentes e administradores com o
objetivo de posshilitar o exercicio da
cidadania, edruturar-se de maneira a
atender as exigéncias surgidas devido as
novas condigbes sociais e econdmicas.
Como dfirma Popkewitz (1992), as
exigéncias das sociedades modernas em
relacdo as préticas educativas consistem
na vaorizagdo do "(...)pensamento
critico, a flexibilidade e a capacidade
de questionar padrbes sociais, isto &,
requisitos  culturais que  tém
implicagbes na  autonomia e
responsabilidade dos professores.”
(p.40)

Desta forma, a busca de uma
nova organizagéo escolar, que torne esta
indtituicio um indrumento de
emancipacéo das camadas populares, a
partir da producdo e da democratizacéo
do saber, ndo consste, segundo Pimenta
(1995), em
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“(...) conceber previamente umtipo de
organizacdo escolar ideal, mas de
garimpar no ja existente os elementos
que, fortalecidos, apontam para novas
praticas, 0 que requer pesquisas,
andlises, observacoes e
experimentacao, conduzidas a partir
da finalidade de colocar a escola como
instancia socializadora do saber para
as camadas populares.” (p. 23)

E evidente que um avango em termos
qualitativos na educacdo escolar, avango
esde que posshilite o aendimento das
novas exigéncias que nela recaem e o
cumprimento de seu papel socid de
transformacdo, ndo pode ocorrer através
do trabalho isolado de seus membros. O
processo tradicional de estruturacéo da
escola, marcado pela divisdo do traba ho
e pela ndo participacdo de todos na
organizecéo do trabaho pedagdgico,
tornase inadequado. Pode-se afirmar,
portanto, que o modelo tradicional de
gestdo é excludente, ou sga, a maoria
dos individuos que ai s insere néo
participa dos niveis de deciso.

A inadequacdo deste modelo €
confirmada por MOURA (1990),
quando afirmaque
“ O educador deve possuir visao 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
assm com a divisdo entre os que
plangam e 0s que executam,
apropriando-se do trabalho global da
escola e contribuindo para a
efetivacdo de uma nova qualidade de
ensino.” (p. 30)

O desafio que se coloca, entdo, aponta
paa a superacdo do cardter

individudigta, daravés do trabaho
coletivo, englobando todos os
envolvidos no processo pedagdgico, por
meio de uma gestdo democrdtica da
ingtituicéo escolar.

E somente por meio de um trabalho ativo
e coletivo dos educadores que se
conseguira superar as praticas e 0s
conhecimentos inadequados, que acabam
por empobrecer a dimensdo social da
aca0 destes profissionais.

1.2. O PROFESSOR REFLEXIVO

Com base nas questdes apresentadas,
pode-se assumir que, para a
consolidagdo da gestdo democrética na
ingtituicdo escolar, o papd do professor
que se deinea € o do professor
reflexivo (Shon, 1992). Este novo
profissond seria essencid paa a
superacdo de um sdber  escolar
burocrético, ingtituciondizado, fechado,
em favor de formas de organizacéo
centradas na pratica da reflexao sobre
a acdo e na acdo, coletivamente,
envolvendo administradores, professores
e aduncs, tendo em vigta a condderacéo
dos objetivos da educacdo como
produtora de conhecimentos.

Parte-se do pressuposto de que a
formagdo inicid dos professores €
extremamente importante, porém néo
aufficiente paa o0 aendimento das
exigéncias da sociedade, cada vez mais
complexa, em relacdo a educagio.
Entende-se que € por meio de um
processo aivo de reflexdo sobre a
pratica que ocorrera, também, o
processo de formagdo continua de
professores.
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Esta vis®o do processo de formacdo
continua também é defendida por
Kramer (1989). A autora afirmaque
"(...) a efetiva formagao do professor
em servico se da através do confronto
entre a reflexdfo sobre os
conhecimentos advindos da sua
pratica e as teorias que explicam,
guestionam, lancam conflitos e
indagagdes e permitem melhor
compreender esta mesma préatica. A
sintese  vivido/estudado  substitui,
assim, os grandiosos, porém indcuos,
‘eventos,, 'treinamentos,
‘capacitacoes, 'reciclagens e
estratégias congéneres, por um
processo aparentemente lento e
silencioso, porém mais mobilizador,
critico e ativo." (p. 204)

Degta forma, a profissondizacdo dos
professores deve direcionar-se também
para as questdes sociais e filosificas que
al estéo envolvidas, a partir do momento
em gue se compreende a educacéo
como acdo socia que ndo € neutra, e que
contém certas concepcdes que permeiam
as préticas dos profissonais docentes,
que podem produzir, reproduzir ou
transformar o contexto em que atuam.

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

Como ja ressdtado anteriormente, 0s
professores produzem, na prética
docente, um conjunto de conhecimentos
e experiéncias que, segundo Dickel
(1998), pode e deve ser, para estes
profissonas, 0 “(...) ponto de partida
de gualquer processo de
aperfeicoamento de seu trabalho e de

mudanca na escola.” (p. 41) Assm,
para a autora, a valorizagdo dos saberes
docentes  originados na  préica
pedagdgica, juntamente com a reflexdo
sobre 0os mesmos, na busca de solugdes
para 0s problemas e conseglente
gprimoramento desta prética, remete a
formacdo do professor pesquisador.
Desta forma, refletindo coletivamente
sobre e na acéo, os professores estaréo
buscando a sua autonomia pedagdgica e
a sua emancipacdo em relacdo a
raciondidade técnica.

E importante ressatar, porém, que todas
as condicbes de que necesstam 0s
professores no processo de formacdo
continuada dependem de amplas
reformas educativas que, por sua vez,
estdo dirgtamente ligadas a vontade
politica dos responsdveis pela aea
educaciona no pais.

Porém, ndo se pode deixar de considerar
gue o nive find de decisio deste
processo ocorre na escola. 1o significa
gue a administracdo escolar deve garantir
a0 grupo de professores condiges para
0 exercicio da autonomia pedagdgica,
mesmo na auséncia de diretrizes
adminidrativas mas amplas.  Por
autonomia pedagdgica entendese a
liberdade garantida a0 grupo para a
tomada de decisies coletivas a respeito
dos objetivos e das prétcas
pedagégicas, bem como de sua
formacéo continuada, sendo que edtas
decisdes  também devem  ser
compartilhadas pelo pessoa
adminigrativo.

Ainda a respeito da prética da reflexéo
pelos professores, Popkewits (1992, p.
42) dirma que ndo € o bastante "(...)
afirmar gue os professores devem ser
reflexivos e que devem dispor de
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maior autonomia. Ha que se
estabelecer uma tradicio de
pensamento e de reflexdo que possa
apoiar este esforco.” AsIm, a
ssematizacdo da pratica reflexiva no
processo de organizacdo do trabaho
pedagbgico deve basear-se, na
construgdo coletiva de um projeto
educativo da escola, onde sgam
visudizados todos os objetivos aos quais
a educacdo se degtina, na indituicdo a
qud serefere.

1.3. O PROJETO POLITICO-
PEDAGOGICO

Como j& se afirmou anteriormente, ndo
e pode pensar em trabaho coletivo e
superacéo de préticas individuadistas de
trabaho sem uma sstematizacdo dos
conhecimentos préticos e tedricos a
respeito da organizagdo do trabaho
pedagdgico. Ta sSsematizacdo O €
concretizada por meio da construcéo
coletiva do projeto politico-pedagdgico
daingtituicéo escolar.

A necessdade da estruturacdo de um
projeto de trabaho pedagbgico da
ecola jA era gpontada por LEITE
(1988), em pesquisa sobre a implantacéo
de um projeto de afabetizacdo em um
municipio da Zona Leste de Séo Paulo,
na década de 70. Esclarece que o
conceito de projeto pedagdgico baseou-
S <] prioritariamente, em dois
pressupostos:

"a-) a idéia de que o trabalho do
corpo docente de uma escola deveria
ser plangjado e desenvolvido em torno
de diretrizes pedagdgicas comuns; b-)
a idéa de que, para tanto, dever-se-ia
repensar a organizacao dos docentes
na escola, no sentido de abrir
concretamente  um  espaco de
plangamento e continua reflexéo

sobre as préticas desenvolvidas,
ambas atividades numa perspectiva
coletiva." (p. 22)

Maavazi (1995), em pesquisa sobre a
congrucdo e desenvolvimento de um
projeto politico-pedagégico em uma
determinada ingtituicdo escolar, também
reconhece a importancia do processo de
condtrucéo coletiva pois, segundo a
autora, possbilita reunir as diferencas e
semelhancgas entre as concepgdes sobre
prética pedagdgica e educaco existentes
entre os profissonas da escolg
concepgles estas que exercem influéncia
na organizacéo do trabalho pedagdgico
daingituicdo.

Nesta perspectiva, é possivel afirmar que
um projeto poalitico-pedagdgico moderno
bassiase na organizacdo do trabaho
coletivo de professores e profissonais da
educacéo, possibilitando que 0s mesmos
discutam, decidam, executem,
acompanhem e controlem o trabaho
pedagogico. Este projeto deve ter
clareza de seus fins e dfdivar-s2 no
cotidiano. Portanto, nd <se pode
visudizar um projeto politico-pedagdgico
como ago pronto, acabado, mas sim,
entendé-lo como uma construgdo que
depende do comprometimento politico
de profissonais competentes. Defende-
S asdm,
"(...) 0 delineamento de uma agao
intencional, com sentido explicito e
compromisso definido coletivamente,
. a formulacdo em torno do projeto
politico-pedagégico  afasta-se  da
concepcao de plangamento de ensino
estruturado com o objetivo de suprir
exigéncias burocraticas desarticuladas
das necessidades e exigéncias da
escola, visando, em seu lugar, a
formalizacdo de proposta construida e
vivenciada em todos os momentos e
por todos os envolvidos com o
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processo educacional." (PINHEIRO,
1998, p. 78)

Neste sentido, conclui-se que 0 projeto
politico-pedagdgico assim  pensado
posshilita uma maior integracdo entre
todos os setores da escola e uma
crescente autonomia de seus membras,
por ser um espago conquistado por
todos. Além disso, apresenta-se como o
elemento articulador de todo o trabaho

pedagdgico.

Para o trabaho coletivo de reflexéo,
discussdo e avdiacdo sobre o cotidiano
escolar, no processo de construgdo do
projeto  politico-pedagdgico, Pinheiro
(1998) estabelece uma identificacdo de
aguns aspectos que se condituem em
redidades diferentes em cada escola
onde 0 processo ocorra. S&0 eles a
gestéo escolar, o curriculo e a avaliagéo.
Segundo a autora, estes aspectos devem,
necessxriamente, serem  previstos e
congderados como determinantes, na
organizagao do processo de discussao.

Como complemento para eda
abordagem buscam-se;, anda em
Cavagnari (1998), referéncias sobre as
vantagens trazidas pela construgdo do
projeto politico pedagdgico no que diz
respeito aos préprios dunos, na medida
em que edes sG0 0S sUjEtos que
usufruem das préticas educativas
propostas por este projeto. Segundo a
autora, sendo o projeto politico-
pedagdgico concebido como  um
inrumento para a conquita da
democratizacdo do ensino e conseqliente
melhoria de sua qualidade, este permite a
construgcdo de uma identidade coletiva
entre os dunos, na medida em que véo
sendo superadas as  préticas
individudigtas, rotineras e
desinteressantes. Isto seria decorrente,

assm, da "(..) instalacgo de um
verdadeiro 'clima educacional' na
escola, quando todas as acoes
convergem para a efetivacdo do
melhor aproveitamento escolar pelos
alunos.” (p. 110)

1.4. ASCONDICOES
INSTITUCIONAIS

E importante ressdtar o fato de que a
exola etd inserida num contexto
burocrético do qua é dependente. Este
contexto € um dos determinantes das
condigbes objetivas e subjetivas que
perpassam  as relagbes sociais de
trabalho existentes em seu interior. Nesta
perspectiva, as reformas na organizagéo
do trabalho pedagdgico, bem como asua
concretizagdo, e a  decorrente
profissonaizacdo dos docentes, s6 tém
sentido se andisadas e formuladas tendo
em vida as condi¢des inditucionals onde
ocorrem.

A exola, bem como todas as
concepcoes subjacentes a ela, pode estar
voltada tanto para a mudanca da
redlidade quanto para a manutencdo da
ordem vigente. Tradiciondmente, como
ja fo enfatizado neste trabaho, a
burocracia escolar est4 voltada para o
saber fechado, pronto, acabado, e que
nao permite aberturas, reflexdes.

Portanto, os profissonais da educacdo
gue desgem revater este quadro,
aravés da execucdo de um trabaho
reflexivo/coletivo para a construcéo do
projeto politico-pedagdgico
transformador, ndo poderdo fugir da
tarefa de reformulacdo das condigoes
ingtitucionais ecolares onde
desenvolvem o seu trabalho. Como
airma Schon (1992),
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“(..) o desenvolvimento de uma
pratica reflexiva eficaz tem que
integrar o contexto institucional. O
professor tem de se tornar um
navegador atento a burocracia. E o0s
responsaveis escolares que queiram
encorajar os professores a tornarem-
se profissionais reflexivos  devem
tentar criar espacos de liberdade
tranquila onde a reflexdo na acdo sgja
possivel.” (p. 87)

Em pesquisas redizadas em escolas
publicas estaduais paranaenses, aravés
da implantacdo do projeto “Congtruindo
a escola cidadd’, Cavagnari (1998)
condata a exigténcia de dguns entraves
na redidade escolar que condituem
dificuldades no processo de construcéo
do projeto politico-pedagdgico e
conquista da autonomia da escola. Estes
entraves seriam a congdtante rotatividade
do corpo docente, a fragilidade dos
professores em relacdo aos conceitos
tedricos que envolvem o0 processo, a
implantac@o apressada de novas politicas
educacionas, gerdmente impostas por
Orgdos adminigtrativos mais amplos e,
principamente, a fata de espaco coletivo
para discussio periodica entre 0s
professores.

A rexpeto deste Utimo  entrave,
Cavagnari  (idem) congtata que, nas
indtituicbes  pesquisadas, ha pouco
espaco garantido para as reunifes de
grupo sobre as préticas escolares. Além
disso, as poucas reunides previstas em
cdendaio ndo sB0 bem aproveitadas,
devido ao fato de que, nessas reunides,
s80 discutidas a maoria das questdes
adminidrativas, sobrando pouco tempo
para as questdes pedagogicas.

Desta forma, a autora constata que o
tempo ndo € o Unico fator indispensave

paa a redizacdo do processo de
construcéo reflexivalcoletiva do projeto
politico-pedagégico da escola E
necessaria, portanto, a existéncia de um
espaco red e concreto para a redlizacéo
de encontros que devem ser previstos na
agenda escolar.

Nesta mesma pesquisa, foi condtatada a
grande importéncia da administracéo da
ingtituicBo escolar como determinante de
um trabaho pedagdgico de quaidade.
Como afirma Cavagnari (ibidem), “ Uma
coordenacao e uma lideranca seguras,
competentes e criativas incentivam a
participacdo e unificam as agdes dos
professores, favorecendo o]
crescimento do grupo e da escola.” (p.
109)

1.5. A QUESTAO DA AVALIACAO

Na congdrucéo coletivareflexiva do
projeto politico-pedagdgico, deve-se
incluir o processo de avdiacd como um
aspecto fundamenta para o]
desenvolvimento do préprio projeto.
Segundo Villas Boas (1998), a avdiacéo
€ a caegoria do trabadho escolar que
inicia e mantém o andamento adequado
do projeto politico-pedagdgico, "(...)por
meio de continuas revisdes de
percurso, e por oferecer elementos
para a analise do produto final.” (p.
180)

Deta forma, em rdacdo a
desenvolvimento de projetos, 0 processo
de avaliagdo dos mesmos deve se dar de
forma continua e formativa,
configurando-se como um instrumento de
gpoio ao andamento do trabaho escolar
em todas as suas dimensdes. Portanto,
durante todo o processo, devem ser
andlisados os fatores facilitadores ou os
interceptores do trabaho estruturado,
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possibilitando, asim, as dteraches
necessarias e, portanto, a continuidade e
efetivacdo do proprio projeto.

Villas Boas (idem, p. 195) enfatiza,
anda, em sua abordagem sobre
avdiacdo, aimportancia do plangamento
da mesma, no que diz respeito ao
clareamento de sua funcdo, bem como a
determinacéo das dimensdes do traba ho
a serem avaliadas, assm como quem o
farg, e quais sdo os procedimentos mais
adequados de registro e uso das
informagbes coletadas. Além disso, a
autora enfatiza a importancia de se
buscarem meos que posshilitem o
envolvimento dos aunos na sua auto
avdiacdo e na avdiacédo do trabaho
pedagdgico e, por fim, a reflexdo
fundamenta de todo o processo: como
usar as informagbes coletadas para
replangar o trabaho pedag6gico da
escola

Na busca de uma forma mais
sstematizada de avaliacdo, destaca-se
a pesquisa, como indrumento de
divulgacéo de dados e resultados obtidos
com 0 processo de avaliacdo de projetos
pedagdgicos, e também  como
possibilitadora da formacdo continuada
de professores e de profissonais da
educacdo em gerd. Assm, por meio da
pesquisa na propria prética educeativa,
dase a inclusio dos professores no
processo de construgéo de
conhecimentos sobre educacéo.

Atualmente, destaca-se a necessidade de
se produzirem conhecimentos na area da
gestdo escolar, mas precisamente a
respeito das concepcBes democréticas
de gestd0, com vidas ao trabaho
reflexivo/coletivo  de educadores na
construcio do  projeto  politico-

pedagégico da indituicdo escolar.
Portanto,

“ Ainda gque entendido como processo
anico, analisar o percurso de uma
escola no desenvolvimento de seu
projeto pode sugerir reflexbes e
eclarecimentos  (teis para O
enriqueci mento de propostas
semelhantes em curso.” (Pinhero,
1998, p. 77)

2. OBJETIVO

A patir das reflexdes tedricas
expostas neste traba ho, definiu-se como
su objetivo a andise de algumas
condigdes  inditucionas paa O
plangamento e desenvolvimento do
projeto politico-pedagdgico na escola,
com base em concepgbes coletivas e
democréticass de organizacdo do
trabaho.

Este tema serd abordado a luz
dos resultados de uma pesquisa
desenvolvida na &ea’, a qua objetivou
avdiar o trabaho de uma indtituicéo cuja
gestd e organizecdo das préticas
estavam baseadas nas concepcdes
definidas  anteriormente.  Buscou-se
identificar, com a pesquisa, os fatores
fecilitadores e dificultadores
condderados fundamentas para o
andamento e efetivacdo do projeto
politico-pedagdgico da escola, visto que,
como ja foi enfatizado neste trabaho, os
fatores intrinsecos a indituicdo escolar,
no que diz respeito a sua gestdo e
organizacd do trabaho pedagdgico,
s80, dentre outros, determinantes para o
processo em questéo.

! PERON, Sarah Cristina. (2000) *“ CondigBes
institucionais para o desenvolvimento do
projeto pedagdgico na escola democratica”
Trabalho de Iniciagdo Cientifica financiado
pela FAPESP (Fundacdo de Amparo a
Pesquisa do Estado de S&o Paul o)
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Assm, uma indituicdo que demondra
estar se transformando, na medida em
gue adota concepgdes mais modernas de
gestéo e organizacao do trabaho, parece
ter condigbes de fornecer informagoes
sobre esta inovagdo, dada a sua propria
experiéncia. Portanto, diante do
momento atua pelo qua caminha a
educacdo, onde inUmeras contradicOes
relacionadas a gestdo e organizacdo do
trabadho pedagbgico escolar parecem
aravancar a sua €ficiéncia, € importante
gue se obtenham conhecimentos acerca
de propostas e experiéncias inovadoras
nesta area, para que 0s resultados
positivos possam abranger um ndmero
cadavez maior de ingtituigoes.

3. A PESQUISA DESENVOLVIDA
3.1. DESCRICAO

A pesquisa foi redlizada em uma escola
de cadter privado e de ensno
confessiona, de porte grande, Stuada em
um bairro de classe média de Campinas.

O setor escolhido para a pesquisa foi 0
de Ensino Fundamentd — 5% a 8° s&rie (2°
fase). O motivo desta escolha foi a
condtatacdo, aravés de pesquisa
bibliografica, da exigénca de um
proceso de desenvolvimento e
construcio do  projeto  politico-
pedaglgico neste setor, por meio da
organizacéo coletiva do trabaho. A
andise destas condigbes condituiu o
objetivo do trabalho de pesquisa O
setor pesquisado possui, atudmente, um
total de 735 alunos, divididosentrea5® e
a & sfrie, nos periodos da manha e da
tarde.

Participaram desta pesquisa 0s seguintes
jetos.

todos os professores do setor, que
participavam regularmente das reunides

formais. Destes, foram escolhidos 8, para
srem suUjeitos das entrevitas semi-
dirigidas, onde foram coletados dados
mais especificos, dém  daguees
coletados na observacéo das reunides.
Dos 8 professores, 4 eram professores
coordenadores de é&ea (Ciéncias,
Ciéncias Socias, Comunicacdo e
Expressio e Matemética) e 4 ndo eram
coordenadores;

0os 2 Coordenadores Pedagdgicos do
setor, que participavam regularmente das
reunides, e com os quais foram redizadas
entrevistas semi-dirigidas, onde foram
coletados dados mais especificos do que
aqueles coletados na observacdo das
reuniOes,

as 2 Orientadoras Educacionais do setor,
gue paticipavan de dgumas das
modalidades de reunifes, e com as quas
foram redizadas entrevigas smi-
dirigidas, onde foram coletados dados
mas egpecificos do que agudes
coletados na observacéo das reunides,

o Diretor gerd da escola, com o qud foi
redizada uma entrevisa semi-dirigida,
onde foram coletados dados mas
especificos do que aqueles coletados na
obsarvacdo dos momentos citados
anteriormente;

0s demais funcion&rios da equipe técnica
do setor, como o0s inspetores, a
secretéria, a bibliotecaria, entre outros,
0S Quas esavan presentes em
momentos  formais  ou  informas
observados;

outros funcionarios da escola como, por
exemplo, pessoas responsaveis pelo
Depatamento de Comunicacdo e pea
Pastoral de Educagéo, bem como outras
pessoas convidadas, estando estes
ujetos presentes em momentos formais
e informais observados.

A coleta de dados ocorreu de acordo
com o0s objetivos fixados e com as
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opcdes metodoldgicas, centrdizando-se
na busca das condigcbes inditucionais
percebidas como aspectos facilitadores
ou dificultadores da organizacdo da

prética pedagdgica daingituicdo.

Os dados foram coletados através de
observacoes e de entrevistas, como se
segue

Observacéo de reunides

Foran observadas as  seguintes
moddidades de reunides. reuniGes
pedagbgicas geras mensas, reunides
semanais de coordenacdo de éres,
reuniGes de consalho de classe e reunides
de entrega de notas aos pais. Uma
caracterizacdo mas detdhada do
funcionamento e das especificidades de
cada uma destas modalidades de reuni&o
pode ser encontrada no reladrio find da
pesquisa  redizada® Durante  a
observacao, as principais ocorréncias de
cada uma das reunides eram anotadas no
Diaio de Campo e, posteriormente,
transformadas em matrizes de andlise de
dados.

Eram coletados dados a respeito:

dos tdpicos ou assuntos abordados,
estando 0s mesmoas relacionados ou néo
a  organizacdo do trabaho pedagdgico
e ao projeto poalitico-pedagdgico;

das relaghes interpessoais entre 0s
participantes da reunido - professores,
coordenadores, orientadores
pedagogicos e funcion&ios, dentre
outros, que eventudmente estivessem
participando destas reuni0es,

das possibilidades de participacdo de
todos os envolvidos na reunido: suas faas
principais e sus dléncos e a
consderacdo ou ndo das(0s) mesmas(0s)
para a tomada de decisoes,

2 idem.

das resolugdes finais sobre 0s assuntos
tratados na reuni&o, e a participacéo dos
membros da reunido nestas decisoes,

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

ENTREVISTAS

Foram redlizadas entrevistas com
0S seguintes sujeitos. 8 professores (4
coordenadores de &ea e 4 ndo-
coordenadores), as duas orientadoras
educacionais, os dois coordenadores
pedagbgicos do setor e o diretor da
escola. Uma descricdo mais detdhada a
respeito dos dados especificos coletados
em cada uma das entrevistas pode ser
encontrada no readrio find da

pesquisa.®

A redizacdo das entrevistas semi-
dirigidas foi feita com base em roteiros
pré estabelecidos. Todas as entrevistas
foran gravadas e pogeriormente
transcritas, gerando matrizes de andlise
de entrevistas.

Foram coletados dados a respeito:

das impressOes dos profissonais a
repeito da condrugdéo e do
desenvolvimento do projeto  politico-
pedagdgico do setor de 5% a 8 sdrie,
bem como de suas expectativas para
com o trabalho edtruturado, tendo em
vida as condigdes inditucionais existentes
paratd;

de suas impressOes acerca da
organizacdo gerd da prética pedagdgica
no setor, ou sga, do papd e dainfluéncia
das principais moddidades de reunites
gue envolvem o encontro entre 0 grupo
todo dos professores e entre os
professores da mesma area, objetivando
a discussio a respeito da prética
pedagdgica, bem como de suas reflexdes

% ibidem.
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arespeto das demais esferas de decisio
(coletiva ou ndo) arespeito desta prética;

da sua participacdo nestas moddidades
de reunido, no que diz respeto a
influéncia e aos seus anseios, referentes a
esta participacao;

das definigdes dadas pelos profissonais a
respeito dos papé's atribuidos por eles as
eferas de influéncia na organizacdo do
trabaho pedagdgico: diretor,

coordenadores pedagogi cos,

orientadoras educacionais, professores,

0S préprios aunos e palgmaes.

A andlise das matrizes de observacdo de
reunides e das matrizes de entrevistas,
elaboradas a partir dos dados coletados,
teve como resultado um rol de categorias
e sub-categorias de andlise dos dados da
pesquisa, as quais, de acordo com 0O
objetivo proposto para o trabaho, foram
dividides em fatores facilitadores e
fatores dificultadores da organizacéo
do trabalho pedagdgico do setor de 5% a
8 s&rie da indituicdo pesquisada. Tas
categorias e sub-categorias encontram-se
detalhadamente descritas no Reladrio
Final da pesquisa

4. ASCONDICOES
INSTITUCIONAISE O PROJETO
PEDAGOGICO

Pretende-se, aqui, apresentar a andise
de agumas das principais condigdes
inditucionals para a organizacdo do
trabaho pedagdgico na escola Eda
andise terd como base a pesquisa’ ja
citada anteriormente; abordard  0s
principais aspectos facilitadores da
organizacd do trabaho pedagdgico,
identificados a partir da andise dos
dados, bem como os fatores
dificultadores desta organizacéo, os quas

4 ibidem

também puderam s ddimitados,
durante a pesquisa.

4.1. PLANEJAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DO
PROJETO POLITICO-
PEDAGOGICO

Foi possivel congatar avancos na
organizacdo do trabalho em termos de
inovagdes no processo de plangamento
e desenvolvimento do projeto politico-
pedagbdgico do setor escolhido para a
pesquisa, na medida em que ocorreu a
implantacdo de uma proposta de trabaho
que posshilitasse tas avancos. Ede
processo pode ser caracterizado como
continuo e coletivo. Em sua faa, durante
entrevigta referente a pesquisa, um dos
coordenadores pedagdgicos do setor
afirmou que, ha muito, sentia incOmodos
em relacdo a0 sdema tradiciond de
plangamento e resolveu, por meio de
propostas e avaiagdes constantes entre
0os profissonds, inovar ede Sstema,
dravés de mudancass em sua
organizacdo. Destacou, ainda, que o
grupo de profissionais do setor percebeu,
apés um periodo de implantacdo, que
estavam, de fato, construindo o seu
projeto politico-pedagdgico, e ndo
goenas mudando o esquema de
plangamento até entéo existente.

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

“ Era acostumada a trabalhar de outra
forma, as vezes vocé copiava O
objetivo do livro didético, todo mundo
fazia assim. Nao, aqui, eu nem me
lembro, porque quando eu vim,
naquele ano ja comecou. Eu ndo me
lembro o ano, se foi em 90... Mas a
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gente fazia um  plangamento
diferente. Fazia, sm, tinha reunifes de
inicio de ano, mas ndo era nesse
esguema, era num esguema mais
antigo. Aquele mais tradicional,
mesmo, de plangjar contetdo, sabe, e
gue estratégia vocé vai usar, objetivo
geral, objetivo especifico, s6. E
avaliacao, e pronto. Ndo se discutia
muito, nem projetos mais amplos, nem
intredisciplinaridade, ndo se falava
nisso naquela época.” (trecho da
entrevista com professora)

Concebendo-se a construgéo coletiva do
projeto politico pedagdgico da escola
COmo processo imprescindivel para a
Ssematizacdo  dos  conhecimentos
praticos e tedricos a respeito da
organizecéo do trabaho pedagdgico,
para a superacd das praticas
individudistas, pode-se confirmar a
condatacéo de tails avangos no setor
pesquisado.

Deta forma, um projeto politico
pedagdgico, tendo clareza de seus fins e
efetivando-se no cotidiano, ndo pode ser
visuaizado como ago pronto e acabado,

mes dm, entendido como uma
construcéo que depende do
comprometimento politico de

profissonais competentes. Assm,

“(..) a formulacdo em torno do
projeto politico-pedagdgico afasta-se
da concepcdo de plangamento de
ensino estruturado com o objetivo de
suprir exigéncias burocraticas
desarticuladas das necessidades e
exigéncias da escola, visando, em seu
lugar, a formalizacdo de proposta
construida e vivenciada em todos os
momentos e por todos os envolvidos
com o0 processo educacional.”
(PINHEIRO, 1998, p. 78)

4.2. ESPACOS PARA DISCUSSAO
COLETIVA ENTRE OS
PROFISSIONAIS

A rexpeito do cardter coletivo e
democrético dos esquemas de
plangamento e construcdo do projeto
politico-pedagdgico, pode-se afirmar
que, naingtituicdo escolar, estes aspectos
SO poderdo ser propiciados e garantidos,
efetivamente, por meio da existéncia de
um esguema de encontros coletivos entre
0 grupo de profissonals auantes na
escola, ou sgja, as reunides pedagdgices.

Na indituicdo pesquisada, as reunifes
revelaram-se como fatores facilitadores
da organizacdo do trabaho pedagdgico,
na medida em que se gpresentaram: &)
como espacos de avdiacdo e
reelaboracéo das préaticas pedagdgicas,
projetos, eventos, festas, encontros, bem
como de outras reunifes ja redizadas; b)
como espagos de organizagdo e
plangamento do trabaho escolar,
envolvendo tanto o cotidiano gerd do
sgtor quanto as préticas pedagdgicas
individuais e coletivas, ¢-) como espacos
de formacdo continua dos professores,
mediante as leturas e a reflexdo
redizadas, a apresentacdo de novos
materials de trabalho, bem como as
discussdes a respeito do contexto socia
onde as préticas educativas estéo
inseridas; d-) como espacos
democréticos e coletivos de tomada de
decisdes, por meio da intervencdo e
participacéo dos professores, bem como
aredizacao de votacOes.

Abordando, especificamente, as reunides
pedagdgicas mensais redizadas no setor
escolhido para a pesquisa, foi possivel
congtatar que os profissonals concebem
estas reunides como espagos de
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avdiacéo, reelaboracdo, organizacdo e
plangamento do trabalho escolar, na
medida em que SG0 momentos de
discussdo sobre a prética, os contelidos,
as dificuldades, os problemas que
acontecem com os adunos. Foi
destacado, também, o papd desta
reunido como espaco de fortaecimento
das amizades no grupo. Na parte mais
especifica destas reunides, destinada ao
encontro dos professores da mesma area
curricular, os profissonas afirmaram ser
possivd  avdiar o0 andamento do
plangamento, discutir as dificuldades,
atuadizar as propostas, ver como cada
professor estd trabahando em suas
devidas sfries. H4 a énfase, ainda, as
leituras redizadas, como sendo de
extrema importancia.

Desta forma, pode ser destacada, na
ingtituicdo pesquisada, a configuracéo de
um esgquema coletivo de organizacdo do
trabaho pedagdgico. Td esquema,
audmente, tem sua importancia
destacada no sentido de esar
contribuindo para a superacdo de formas
centralizadas e hierarquizadas, as quas
edariam aravancando a €ficiéncia do
trabaho educativo na escola Assm, na
concepcao de trabaho coletivo, segundo
Moura (1990),

“ O educador deve possuir visao 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
assm com a divisdo entre os que
plangam e 0s que executam,
apropriando-se do trabalho global da
escola e contribuindo para a
efetivacdo de uma nova qualidade de
ensino.” (p. 30)

Portanto, é possivel condtaar que
esquemas de reunifes pedagdgicas, na
escola, sdo viabilizadores das préticas
coletivas de organizacdo do trabaho.
Além diso, tais reunifes posshilitam a
reflexdo do professor sobre sua prética,
na medida en que s objetiva
estabelecer  momentos de  discussio,
avdiacéo e redaboracdo da mesma A
pratica da reflexdo sobre o trabaho
docente € parte de sua formacéo
continuada, a qua fica centrada no
cotidiano dos professores, permitindo
gue 0S Mesmos e conscientizem das
implicagbes  socias,  culturas e
ideol 6gicas de seu trabalho.

Na pesguisa tomada como base para
esta discussdo, um dos coordenadores
pedagdgicos do setor afirma, em sua faa
sobre as reunifes pedagégicas e seu
cardter formativo para o professor, que
nem sempre 0 professor  ettd
ingrumentalizado para cumprir o pape
principa a0 qud se destinam as reunides,
ou sgja,

“(...) formar um grupo coeso, que
saiba que tem que trabalhar
col etivamente, gue desenvolva
propostas conjuntas.” (trecho da
entrevista com coordenador pedagdgico)

Sendo assm, uma outra funcéo destas
reunides seria a instrumentadizacédo do
professor, por meio de paledtras, textos,
motivacOes para discussio em grupo,
incentivo a tomada de decises,
fornecimento de indrumentals para um
bom trabadho em sda de aula Os
encontros coletivos para as discussdes
pedaglgicas caracterizam-se, portanto,
como espacos de educacdo continuada
dos professores.
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Garcia (1992) confirma a importancia
das préticas reflexivas coletivas, quando
gponta que um modelo de formacéo de
professores deve basear-se

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

Porém, é importante destacar que a
andise dos dados da pesquisa permitiu
gue se congtatassem algumes dificuldades
em reagdo ao desenvolvimento de
projetos pedagdgicos coletivos e
interdisciplinares, no setor pesquisado. A
andlise dos dados gponta a existéncia de
momentos onde as decisdes a respeito
da execucéo de projetos pedagdgicos
néo foram, verdadeiramente, coletivas e
democréticas.

Nos comentarios de uma orientadora
educaciond, 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 trabaho de alguns membros
do grupo e portanto, ndo surtiu os
resultados esperados:

"Mas no meio do caminho, o processo
foi dando esta confusdo, 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
democrético. Porgue vocé pensar que
uma coisa é democrética, e que surgiu

da érea, ndo, isso ndo é verdade.
Devia ter surgido dos professores,
né?" (trecho de entrevita com
orientadora educaciond)

E importante ressdtar que, aém destas
dificuldades na organizacéo do trabaho
coletivo, a organizacdo do esquema de
reunibes nas escolas pode apresentar
dguns entraves a seu bom
funcionamento. Um destes entraves € a
questéo do tempo indituciond do qud
dispbem as reunides, 0 que pode ser
confirmado pela andise dos dados da
pesquisa redizada. Segundo  os
depoimentos e as observacoes, o tempo
disponivel para as reunifes, no setor
pesquisado, tem se tornado insuficiente
para a resolucdo das especificidades
pedagdgicas a serem discutidas, ja que,
muitas vezes, ha um gasto muito grande
deste tempo com questdes informativas e
com momentos de confraternizacéo
prolongados.

Em seus comentérios, durante entrevista,
uma professora coordenadora de &rea
confirmou os problemas encontrados
neste sentido, nas reunides pedagdgicas
gerasmensas.

"Acho até que esta sendo um
pouquinho falho porque a reunido
diminuiu, enxugou demais, sdo 3 horas
sd, a noite, né? Entdo, comparado as
reunides antigas, que tinha aos
sabados e durava 4 horas, entdo esta
estd um pouquinho falha(...) Mas ela
rendia mais, no sentido pedagdgico.”
(...) " Os professores, estdo cansados,
acaba tendo aquela coisa meio festiva
do intervalo, (...) ndo tem rendido,
ndo. Eu como coordenadora de area
tenho me preocupado com o que fazer
nesse espaco, né?" (trecho de entrevista
com professora)
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O problema da viabilizacdo do tempo
adequado para as discussies a respeito
da organizacdo do trabaho pedagdgico
ja havia sido notada, em pesquisa, por
CAVAGNARI (1998). A autora afirma
gque, muitas vezes, mesSmo as reunides
previstas em caendaio ndo sdo bem
goroveitadas, devido ao fato de que
nestas reunides, discutem-se questOes
adminidrativas, em detrimento  das
pedagdgicas. Assm, Cavagnari (idem)
destaca a importancia da existéncia de
um espaco rea e concreto para as
discussdes, as quals devem estar sempre
previstas na agenda escolar.

Somando-se a0  problema do
gproveitamento inadequado do tempo
destinado aos encontros coletivos entre
os profissonas, outros entraves podem
ser encontrados, no funcionamento das
ingtituicOes escolares, no que e refere a
organizacéo destes espagos. a nao-
participacéo de todos os segmentos
auantes na pratica pedagbgica, a
remuneracd0 inadequada, a fdta de
espaco para as discussdes das
especificidades de cada grupo de
professores, entre outros. Para 0
saneamento destes problemas, € preciso
que os profissonais responsavels pea
organizacdo de tais espagos, na escola,
edtgjan atentos a constatacdo destes
entraves, na medida em que sfo abertos
canas para a discussio, avaiagéo e
reestruturacdo do préprio esgquema de
organizagdo do trabaho pedagogico.

4.3. A QUESTAO DAS
LIDERANCAS

Como um fator facilitador da organizacéo
do trabaho pedagdgico na indituicdo
pesquisada, destacou-se a atuacéo das
liderancas responsavels pela estruturacéo

dos egquemas de plangamento e
elaboracdo do projeto  politico-
pedagdgico, bem como pela organizacéo
gera da prética pedagdgica.

No setor escolhido para a pesquisa,
destacou-se 0 papel da coordenacéo
pedaglgica. Este segmento pode ser
consderado o principa exo organizetivo
do trabaho, na medida em que garante
as condigbes e o ingrumental para as
discussdes coletivas e a tomada de
decisbes democré@ticas a respeito das
préticas pedagdgicas, funcionando como
a principa fornecedora de diretrizes para
0 encaminhamento dos trabal hos.

Em ocasd de entrevita, uma
professora deu a seguinte opinido a
repeito do trabalho redizado pelos
coordenadores pedagdgicos do setor:

Coordenacdo pedagdgica: mostrar o
desenvolvimento das propostas, do
projeto politi co-pedagdgico,
discutindo os pontos onde é necessaria
uma maior dedicacdo e 0 que precisa
ser modificado, sempre visando a
qualidade do ensino. Acredita que ha
apoio para as inovagbes sugeridas
pelo grupo de professores. (trecho
resumido de entrevista com professora)

Na fala de mais uma professora do setor,
também foram apontadas as funcdes
especificas da coordenacéo pedagdgica,
ligadas a0 plangamento do ensno e a
construcéo coletiva do projeto politico-
pedagdgico, em busca de uma unidade
de atuacdo dos profissonais. direcionar
todos os componentes em torno de uma
linha de trabalho, dentro dos projetos,
veificando todas as eagpas do
plangiamento e o cumprimento de todas
as eagpas  preestabelecidas. A
coordenacd0  seria,  segundo  esta
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professora, 0 €lo de ligacéo entre cada
setor e a escola como um todo.

Os resultados obtidos em reacdo ao
papel da coordenacdo pedagdgica do
setor permitem que se congtate a grande
importancia da administracdo escolar
como determinante de um trabaho
pedagbgico de qudidade. Eda
importincia €  confirmada  por
CAVAGNARI (1998), quando a autora
gponta que “ Uma coordenacéo e uma
lideranca seguras, competentes e
criativas incentivam a participacao e
unificam as agbes dos professores,
favorecendo o crescimento do grupo e
da escola.” (p. 109)

Abordando mais especificamente o
processo de construgdo do projeto
politico-pedagdgico da escola, enquanto
mobilizador da vontade politica das
liderangas, por meio da consciéncia de
Sua importancia, e enquanto delineador
das competéncias coletivas necessarias a
quaidade de ensno, este processo,
segundo BUSSMANN (1995), também
“(..) indica e reforca a funcao
precipua da direcdo 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 lidera-lo,
administrando a consecucdo dos
objetivos.” (p.38)

No entanto, agumeas dificuldades
também foram apontadas no que diz
respeito a atuacdo dos coordenadores
pedagdgicos do setor pesquisado. Uma
ddas referese a viabilizacdo das
mudancas no esguema de reunides da
escola, solicitadas pelos professores, 0s
quais tém encontrado dificuldades em
rdlacdo a isso, como jA comentado
anteriormente.

A outra dificuldade, apontada durante
entrevistas, em relacdo a auacdo da
coordenacdo pedagbgica diz respeito a
um certo distanciamento deste segmento
em relacdo aps asuntos que dizem
respeito a sdla de aula propriamente dita,
tendo edta fdta que ser suprida pelo
coordenador de area.

Torna-se importante destacar, entéo, os
principals aspectos da atuacdo dos
professores coordenadores de area do
setor pesquisado, 0s quals, segundo a
andise de dados, desempenham uma
funcdo de vinculagdo entre o©s
professores e a coordenacdo geral.
Segundo as observaghes de reunides,
redlizadas durante a coleta de dados da
pesquisa, nas reunides semanas de
coordenacdo de area, caracterizadas
COMO espacos  organizativos, S0
expostas e discutidas, pelos professores
coordenadores e pelos coordenadores
geras, as dlvidas, as angudtias e as
solicitagbes dos demais professores ou
grupo de professores do setor.

A fungdo deste tipo de reunido foi
destacada por uma  professora
coordenadora de &rea:

“ Eu acho, assm, que a gente é um elo
entre a coordenacdo geral e os
professores. Entdo, a0 mesmo tempo
gue se leva propostas da escola para o
grupo, a gente também traz as
sugestdbes do grupo para a
coordenacdo.” (trecho de entrevista
com professora coordenadora de &rea)

Uma outra professora coordenadora de
&ea destacou, em sua faa, um outro
aspecto podtivo da exigéncia desta
fungdo, no setor: a questdo do
crescimento profissonal dos professores
coordenadores, que, devido as
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aribuicbes do cargo, tém que se
preparar adequadamente para ele.

Desta forma, como foi gpontado pela
andlise dos dados da pesquisa, pode-se
afirmar que a auacdo dos professores
coordenadores de &ea, como auxiliares
dos professores na resolugcdo dos
problemas e na viabilizacdo das decisbes
bésicas referentes a prética pedagdgica,
representa pape importante na
organizacdo do trabalho pedagdgico da
escola, na medida em que € promovida
uma estrutura de trabalho adequada a
participacd de todos no processo
coletivo e democrético de tomada de
decisoes.

Porém, na pesquisa, foram apontados,
durante entrevistas, dguns entraves
dgnificativos para a dauacdo dos
professores coordenadores de &rea. Tais
entraves referem-se & necessidade de um
maior nimero de horas de atuacdo dos
professores coordenadores de area,
somando-se a uma remuneracdo
adequada para ta. Segundo as
entrevidtas realizadas, a resolucéo destes
problemas anda nd& havia ddo
viabilizada. E importante destacar, que os
problemas com o0 aspecto financeiro
também foram mencionados por outros
professores do setor: ndo edaria
havendo uma remuneracdo adequada as
horas extras de trabadho dos
profissonas.

Por outro lado, ainda que se apresentem
oS problemas com a questdo da
remuneracdo dos trabahos no setor,
sendo este um aspecto relacionado com
a administragdo da escola, a diregéo
gad, como segmento estruturado
externamente ao setor, também revelou-
se como fator facilitador do trabaho.
Segundo entrevistas, a atuacdo deste

segmento edaia possibilitando
condigBes de autonomia a coordenagao,
gpoio as idéas vindas do grupo de
professores, a facilitacdo da organizacéo
infra-estrutural do trabaho, a priorizacéo
das discussdes pedagdgicas, como exo
fundamenta do trabalho da escola, bem
como a garantia do desenvolvimento do
trabdho coletivo e do plangamento

participativo.

Pinheiro (1998), abordando a influéncia
da gestdo escolar na construgdo do
projeto politico-pedagdgico da escola,
agirma que um dos principas
compromissos da administragdo seria a
superacdo da excessva burocracia,
tradicionalmente presente neste segmento
da escola, e da fdta de condicbes
técnicas e materiais para a efetivacdo do
trabaho. Assm, segundo a autora, oS
beneficios trazidos seriam,

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

Em sua fda, uma das orientadoras
educacionals do setor comentou sobre as
caracterigticas podtivas da direcdo da
escola

Direcdo: elogios a administracdo
atual, pois oferece abertura para
todos os setores e segmentos. "Entao,
vocé percebe que nds estamos
caminhando para o0 negocio ficar

© Rev. online Bibl. Prof. Joel Martins, Campinas, SP, v.2, n.2, p.208-230, fev. 2001. 205



ARTIGO EM TCC

unitério, 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
autenticidade de cada professor.
Existe apoio para as idéias que
tragam contribuicdes para a escola.
(trecho resumido de entrevista com
orientadora educaciond)

Também foi destacada, segundo aandise
dos dados da pesquisa, a questédo do
favorecimento da autonomia dos setores
da escola, fornecida pela diregéo gerd.
Sabe-se, porém, que a questdo da
autonomia pedagogica na  indituicdo
escolar diz respeito a uma conquista dos
professores, em sua tarefa  de
reformulacdo das condigdes inditucionais
do espagco onde trabaham, para o
desenvolvimento do  processo  de
construcdo coletiva do projeto politico-
pedagogico da escola Asim, a
autonomia e liberdade pedagdgicas
adquiridas pelos profissonais do setor,
na indituicdo pesquisada, tém sua
importancia confirmada por  SCHON
(1992), quando o autor afirmaque

“(..) o 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
responsaveis que gueiram encorajar
os professores a  tornarem-se
profissionais reflexivos devem tentar
criar espacos de liberdade tranguila
onde a reflexdo na acdo sga
possivel.” (p. 87)

No entanto, a andise dos dados
da pesquisa gpontou um entrave em
relacdo a atuacdo da direcdo gerd da
escola Tratase de uma certa disténcia
deste segmento das  discussdes

pedagégices do setor.  Segundo
coment&rios obtidos por meo de

entrevigtas, € possivd deectar a
presenca da diregdo, na maioria das
Vezes, gpenas nos momentos de tomada
de decisdes, em derimento dos
momentos de organizacd gerd dos
trabal hos.

Em sua fada, um dos coordenadores
gerais do setor pesguisado comentou
sobre a sua insatisfacdo, diante deste
quadro:

“Eu acho que o ideal é a direcdo
participar de todas as reunies,
porque nelas acontece uma série de
reflexdes e de tomadas de decisdes que
se a direcdo esta junto, além dela
acompanhar 0 processo ocorrido, ea
vai poder também opinar neste
momento, ndo sO no final, aprovando
ou reprovando determinadas
decisdes.” (trecho de entrevista com
coordenador pedagdgico)

No que diz respeito a atuacdo de mais
um segmento de trabalho do setor, e que
pode ser caracterizado, também, como
lideranca no processo de organizacéo do
trabalho pedagdgico, destacou-se 0O
servico de orientacdo educacional. Este
ssggmento, por melo do trabaho
desenvolvido com dunos e familig,
integra-se ao projeto politico-pedagdgico
do stor e faclita a organizacd das
préticas educativas.

A integracdo da orientacdo educaciond
em relacdo ao projeto pedagdgico do
sgtor foi gpontada por uma das
orientadoras educacionals, durante a
pesquisa. Egta afirmou que é necessrio
gue este segmento participe de todas as
ingdncias pedagdgicas, estando sempre
junto com os professores, para entender
as dificuldades e reagbes do aduno. A
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orientadora destacou, porém, que esta
participacdo ainda ndo € completa, como
deveriaser.

Portanto, segundo a andlise dos dados
da pexquisa, pode ser confirmada a
importancia das liderangas,
compreendidas como segmentos
viabilizadores da organizacdo coletiva e
democrética do trabalho pedagdgico da
escola.

44. A PARTICIPACAO DOS
ALUNOSE DA FAMILIA

A andlise dos dados também
permitiu  visudizar a influnda dos
proprios aunos do setor, iguamente
como fator facilitador da organizacéo do
trabaho pedagdgico. Por meio de
avdiaches formas e informas do
trabaho, os dunos revelaram-se como
redidade determinante no plangamento
das préticas pedagdgicas.

Em sua faa, um dos coordenadores
pedagogicos do setor destacou a
importancia da participacdo dos dunos:

Sobre a auto-avaliagéo do aluno e a
avaliagdo do aluno sobre o professor:
momento de se avaliar, por S mesmos
(alunos tém sido rigorosos), e avaliar
0s professores, que revéem O Seu
posicionamento mediante a posicao
dos alunos. (trecho resumido de
entrevista com coordenador pedagdgico)

A importancia da organizacdo dos
dunos, paticipando efetivamente na
estruturacéo do trabalho pedagdgico na
exola, € confirmada por MALAVAZI
(1995), quando a autorafaz referéncias a
Pistrak. Este educador russo defende a
auto organizacdo dos aunos, por meo
da criacdo de situacOes que envolvam o
interesse dos mesmos. Para edte
estudioso, ha a necessidade de que “ (...)
se atribuam fungbes e se

democratizem decisdes de forma a
resultar para o aluno responsabilidade
no fazer e no éxito de determinada
atividade.” (p. 223)

Porém, dguns fatores dificultadores
também puderam ser gpontados, em
relacdo aos dunos e sua influéncia na
delimitacdo das préticas pedagogicas. A
andlise dos dados da referida pesquisa
permitiu visudizar um controle exagerado
das questoes disciplinares e
comportamentais dos dunos, em
detrimento da avdiacdo do rendimento
dos mesmos no processo de construcéo
do conhecimento.

Abordando especificamente a
participacdo da familia no processo
coletivo e democrético da organizacéo
do trabalho pedagdgico na escola, sua
importancia é judtificada na medida em
que a indituicdo escolar € vista como
loca de contemplacéo das
especificidades e  necessdades do
contexto onde esta inserida, levando em
conta a redlidade de sua clientela, paraa
formacdo de cidaddos conscientes e
aptos a estabelecerem transformacoes,
neste contexto, visando a superacdo das
contradicbes ai existentes. Portanto, é
essencid que se reserve aos pas o
direito de opinarem e participarem dos
processos de decisdo a respeito da
educacdo de seus filhos, atuando
efetivamente em busca de um ensno de
qualidade paratodos.

Na indituicdo pesquisada, ndo foi
possived  visudizaa avangos  muito
sgnificativos no sentido da abertura para
a atuacdo dos pais no contexto escolar.
Assm, afadtade um espago maior paraa
participacéo dos pais nas discussoes,
referentes as préticas e questdes
pedagogicas gerais, pode ser apontado
como um fator dificultador.
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Uma professora do setor, em sua faa,
destacou aguns aspectos negativos da
atua forma de participacdo da familianas
aividades da escola, destacando a
necessidade de mudancas em relacdo a
este quadro. Esta professora afirma que
0S pais tém criticado congtantemente o
trabalho dos  professores, sem
conhecerem, na maioria das vezes, oS
seus objetivos, dentro de um projeto

politico-pedagdgico mais amplo.

Em sus coment&ioss, um  dos
coordenadores pedagogicos do setor
destacou a importéncia da participacéo
da familia nas decisies em ambito
pedagdgico:

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

Em dintese, a identificacdo de agumas
condigdes  inditucionais paa a
organizacdo do trabaho pedagdgico da
escola, caracterizadas como fatores
facilitadores ou dificultadores, permitiu
gue se congtatasse uma série de avancos
no setor da indituicdo pesquisada, em
relacdo a sua edrutura organizaciond,
bem como puderam ser destacados
adguns aspectos que dificultam o seu

funcionamento e que, portanto, devem
ser encarados como problemas a serem
enfrentados, através da continuidade do
proprio trabaho jainiciado naingtituicéo,
ou sga o trabdho baseado em
principios coletivos e democréticos.

5. CONSIDERACOESFINAIS

O presente trabadho objetivou a
discussfio sobre adgumas  condicOes
inditucionals para a organizacdo do
trabalho pedagdgico em uma indituicéo
escolar. Ta discussdo teve como base
uma pequisa da autora na &ea,
caracterizada como um estudo de caso,
onde foram identificados fatores
facilitadores e dificultadores sgnificativos
para a construcéo e desenvolvimento do
projeto politico-pedagdgico da escola,
de acordo com principios coletivos,
reflexivos e democréticos de traba ho.

O rol das condigbes inditucionas
identificadas e caracterizadas como
fatores facilitadores e dificultadores tem
sua importancia judtificada na medida em
que, atudmente, algumas contradigdes
existentes na questdo da gestéo escolar e
organizecdo do trabaho pedagdgico
podem dificultar a €ficiéncia e a
qudidade do trabaho escolar; tas
condigbes, portanto, necesstam ser
Superadas, e a pesquisa, caracterizada
como uma das formes mas
Sstematizadas de avdiacdo da indtituicdo
ecolar, permite que se produzam
conhecimentos acerca das propostas
inovadoras nesta area, 0 que possihilita
que os resultados postivos beneficiem
um grande nimero de indtituicoes.

A importancia do trabaho de exploracéo
das condigbes inditucionais de
organizacao das préticas educativas e da
construgdo do  projeto  politico-
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pedagdgico da indituicdo escolar €
confirmada por VEIGA (1995). A autora
dirmaque*” A analise e a compreensao
da estrutura organizacional da escola
dgnifica indagar sobre  suas
caracteristicas, seus pélos de poder,
seus conflitos.” (p. 25) Desta forma, a
avdiacdo e 0 questionamento dos
pressupostos  embasadores  desta
edrutura  organizaciona  tornam-se
instrumentos muito valiosos na superacao
da burocratizacdo do ensno e da
dicotomia entre o0 pensar e 0 executar na
escola, para que estes principios sgam
subgtituidos por concepgoes
democréticas e coletivas de traba ho.

Em sintese, a revisio das condigbes
efetivacéo do trabaho reflexivo, coletivo
e democrético, torna-se um dos pontos
fundamentais para a conscientizacéo de
todos os sujetos envolvidos no contexto
das indtituicbes educacionais. Ta questéo
acentua-se quando se assume que 0s
objetivos da escola relacionam-se com a
formacéo de cidaddos que contribuam
para a superacdo das contradicdes
sociais. A coldtivizacdo das préticas
educativas e a implantacdo do processo
democrético de decisito na escola
estaréo contribuindo, destaforma, paraa
propria democratizacdo do ensino, com
vistas a formacdo do cidaddo, por meio
da implantacéo efetiva de um ensno de
qudidade para todos, contemplando a
diversidade e as necessidades especificas
observadas na redlidade escolar.
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