PRATICAS DE ORGANIZACAO E GESTAO DA ESCOLA:
OBJETIVOS E FORMAS DE FUNCIONAMENTO A SERVICO DA
APRENDIZAGEM DE PROFESSORES E ALUNOS (*)

José Carlos Libaneo

Um dia, enquanto caminhava pelos arredores de uma nova
construgdo, Miguelangelo aproximou-se de dois artesdos. Ele se
dirigiu ao primeiro e perguntou-lhe o que estava fazendo. — “Senhor,
eu estou quebrando estas pedras”, foi a resposta. Entéo,
perguntou a mesma coisa ao segundo. A resposta desta vez foi: “Eu
sou parte de um grupo de trabalhadores e artesdos que esta
construindo uma catedral’. A tarefa era a mesma, mas a perspectiva,
bem diferente. Da segunda, por certo, resulta a possibilidade de
sucesso de qualquer empreendimento (Heloisa Luck e outros, 1998,
p. 40).

(*) Texto organizado para uso dos diretores de escola e coordenadores pedagoégicos da
rede de ensino da Secretaria Municipal de Educagéo de Cascavel (PR), 3/2/2015.
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PRATICAS DE ORGANIZACAO E GESTAO DA ESCOLA: OBJETIVOS E

FORMAS DE FUNCIONAMENTO A SERVICO DA APRENDIZAGEM DE
PROFESSORES E ALUNOS

José Carlos Libaneo

A ideia chave deste texto € a de que as préticas de organizacdo da escola séo
praticas educativas, ou seja, ndo educamos e ensinamos nossos alunos apenas na sala de
aula, também as formas de organizacao e gestdo educam, o contexto institucional educa, o
ambiente educa. E muito comum entre os profissionais da educacdo escolar o
entendimento de que assuntos de organizacdo, administracdo, gestdo, sdo de
responsabilidade apenas da direcdo e da coordenacdo pedagdgica. E claro que o trabalho
de diretores de escola e de coordenadores pedagoégicos tem a ver mais diretamente com a
gestdo. Sustentar o entendimento de que o contexto institucional e sociocultural educa, que
0 ambiente social existente na escola educa, significa dizer que os modos de
funcionamento da escola sdo préaticas educativas, eles educam e ensinam, propiciam
aprendizagens, produzem mudangas no modo pensar e agir das pessoas. Isso pode ser
comprovado desde a concepcgdo de gestdo que vigora na escola, a estrutura de gestéo, o
processo de tomada de decisbes, as formas de relacionamento entre as pessoas, até o
modo como funcionam a entrada das criancas na sala de aula, o relacionamento do
pessoal administrativo com os alunos, o relacionamento entre as professoras, a distribui¢éo
da merenda, a higiene dos banheiros, a limpeza, etc. Todas essas praticas carregam um
forte sentido educativo e de aprendizagem. Em resumo:

a) Uma escola precisa ser mais bem organizada, melhor administrada, melhor
gerida, em funcéo da melhor qualidade da aprendizagem dos alunos. Ou seja, toda escola
precisa ser bem organizada para que os alunos aprendam melhor e formem convic¢des no
seu modo de pensar e agir.

b) As formas de organizacdo e de gestdo sdo praticas educativas, elas educam e
ensinam. O ambiente escolar, 0 que se faz e o que se diz na escola, influenciam
poderosamente os processos de aprendizagem dos alunos e professores.

c) Desse modo, pelo bem ou pelo mal, as pessoas aprendem com as organizacoes.
Mas € possivel transformar as praticas de organizacdo e de gestdo modificando o

comportamento dos profissionais e, desse modo, as organizacdes podem aprendem com
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as pessoas. Isso implica um processo de ensino-aprendizagem no ambito das formas de

organizacgao da escola.

c¢) Portanto, a escola €, também, um lugar de aprender a profissédo docente de modo
a que todos contribuam no aprimoramento das préaticas de organizagao e gestao, levando a
melhorar a aprendizagem dos alunos. Ou seja, a gestdo da escola ndo é um problema
apenas do diretor, do coordenador pedagdgico, mas de todos os que trabalham na escola
tém a ver com a gestdo. Nesse sentido, a escola € o melhor lugar de formacéao continuada,
visando ao desenvolvimento pessoal de gestores e professores.

Como os profissionais da escola podem contribuir para praticas de organizacao e
gestao que fazem a escola funcionar bem e influenciem positivamente a aprendizagem dos
professores e alunos? O texto visa trazer algumas ideias sobre trés pontos:

— Em que consiste a organizacédo e a gestdo de escolas? Conceitos basicos.
—Organizacdo e gestdo como praticas educativas. Os conceitos de cultura
organizacional, comunidade de aprendizagem, motivos individuais e coletivos, zona
de desenvolvimento proximo e participagao.
— Como aprimorar as praticas de organizacao e gestdo visando o bom funcionamento
da escola de modo a atuar na aprendizagem de professores e alunos?
1) Em que consiste a organizagao e a gestdo de escolas?

As escolas tém por principal objetivo a formacéo cientifica e cultural dos alunos
visando prepara-los para a vida profissional, cultural e cidada e, para isso, necessitam de
procedimentos e meios organizacionais. O objetivo de educar e ensinar se cumpre pelas
atividades pedagdgicas, curriculares e docentes, estas, por sua vez, viabilizadas pelas
formas de organizacdo e de gestdo. A ideia defendida neste texto € de que uma escola
bem organizada e gerida € aquela que cria e assegura condi¢cdes organizacionais,
operacionais e pedagogico-didaticas para o bom desempenho de professores e alunos em
sala de aula, de modo a se obter éxito nas aprendizagens.

O primeiro sentido de organizacdo e gestdo da escola esta ligado a ideia de que a
escola, enquanto instituicdo, € uma unidade social em que pessoas trabalham juntas (lugar
de interacédo, lugar de relacdes) para alcancar determinados objetivos e, especificamente,
o de promover o ensino-aprendizagem dos alunos. Essa atividade conjunta precisa ser
estruturada, organizada e gerida. Ou seja, organizacdo e a gestdo da escola dizem
respeito a estrutura de funcionamento, as formas de coordenacéo e gestéo do trabalho, ao
provimento e utilizacdo dos recursos materiais e financeiros, aos procedimentos
administrativos, as formas de relacionamento entre as pessoas.

Atualmente, a partir da ideia de que os contextos socioculturais e institucionais sao

praticas educativas, as escolas sao vistas, também, como lugar em que as pessoas
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aprendem coisas, € um lugar em que as pessoas compartilham ideias, opinides, formas

de resolver problemas, ou seja, compartilham uma visdo de mundo, formam uma certa
cultura. Ou seja, a organizagdo escolar, ao se concretizar como conjunto de normas,
diretrizes, acdes, procedimentos, praticas que asseguram a racionalizacdo do uso de
recursos humanos, materiais, financeiros, intelectuais e a coordenacao e acompanhamento
do trabalho das pessoas, em funcao de objetivos, ela, também, se constitui como lugar de
aprendizagem.

Foram realizadas diversas pesquisas com base nas seguintes perguntas: Que
qualidades de uma escola fazem diferenca em termos de qualidade de ensino e de
reputacdo na comunidade? Que fatores levam a melhorar a qualidade das aprendizagens
dos alunos? Entre as conclusdes, destaca-se a constatagdo de que as caracteristicas

organizacionais representam cerca de 30% desses fatores. Quais séo essas caracteristicas?

e a capacidade de lideranca dos dirigentes especialmente do diretor
e as praticas de gestao participativa
e 0 ambiente da escola
e aexisténcia de condigbes necessérias para o ensino e a aprendizagem
e a cultura organizacional instituinte
e o0 relacionamento entre os membros da escola
e oportunidades de reflexdo conjunta e trocas de experiéncias entre o0s
professores (Luck e outros, p.24).
Conceitos de organizagéo e gestao

Organizar significa dar uma estrutura, por ordem na casa, prover as condicdes para
gue objetivos possam ser realizados. Para organizar, sdo necessarias pelo menos quatro
tipos de acoes: planejar, racionalizar (organizar), dirigir/coordenar,
acompanhar/controlar/avaliar. Na escola, a organizacdo se refere aos principios e
procedimentos relacionados com as acdes de planejar o trabalho, racionalizar recursos
(fisicos, materiais, financeiros, humanos), dirigir ou coordenar o trabalho das pessoas,
avaliar o trabalho das pessoas, tendo em vista atingir os objetivos de educacgéo e ensino.
Resumidamente, a organizacdo tem, basicamente, duas dimensfes que se interpenetram:
racionalizacdo do trabalho e coordenacdo do trabalho das pessoas, tendo em vista o
alcance dos objetivos préoprios da escola.

Esta distincéo feita por Henrique Paro (1996, p. 120) - racionalizacdo do trabalho e
coordenacdo do trabalho das pessoas - possibilita compreender a gestdo como uma
atividade que integra os elementos da organizagcdo, mas que pode ser diferenciada para
realcar os aspectos gerenciais e técnico-administrativos. Desse modo, a gestéo refere-se,

especificamente, & coordenacgéo do trabalho das pessoas para que as coisas funcionem,
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pois sdo as pessoas que fazem as coisas funcionarem. A gestio refere-se aos meios

pelos quais se faz a coordenacédo de pessoas, a distribuicdo de tarefas, o processo de
tomada de decisfes, as condicbes e modos pelos quais as decisdes sdo postas em pratica,
visando atingir os objetivos. Postos 0s objetivos, apontada a dire¢do das a¢des da equipe
de trabalho, trata-se de coordenar o trabalho das pessoas para que as coisas acontecam
como devem acontecer, conforme o planejado e de acordo com objetivos. Como se sabe,
ha varios tipos de gestdo: centralizada, autoritaria, democratica, colegiada, participativa. A
escolha dessas formas de gestdo depende muito dos objetivos da instituicdo e de como se
concebe a participacdo ou ndo das pessoas nas decisdes e na realiza¢ao do trabalho.

Uma visdo ampliada de organizagéo e gestao

Dentro do entendimento de que as escolas existem para educar, ensinar, socializar,
levando em conta as caracteristicas individuais, sociais e culturais dos alunos e o contexto
sociocultural e institucional, a organizacao e gestdo da escola ndo podme se reduzir a uma
questdo meramente administrativa, burocratica. Para ultrapassar esse entendimento, é
preciso uma compreensao mais ampliada.

Estudos recentes (por exemplo, Emgestrom, 2001; Lave e Wengler, 2002; Lave,
1988) tém mostrado como as agbes humanas podem alterar o modo de funcionar das
organizagdes, ainda que se reconheca sua forte influéncia no comportamento das pessoas.
Destaca-se, nessa visao, o carater transformador da atividade humana, ou seja, de como a
atuacdo das pessoas pode modificar o ambiente organizacional. E nesse sentido que a
escola é vista como lugar de aprendizagem, de compartilhamento de saberes e
experiéncias, ou seja, um espaco educativo que gera efeitos nas aprendizagens de
professores e alunos. Ressalta-se, portanto, o papel dos aspectos sociais, culturais e
institucionais, presente nas praticas de organizacdo e gestdo, na motivagdo e
aprendizagem das pessoas da escola.

Esta visdo da organizacdo escolar ndo leva a diminuir a necessidade de as escolas
serem bem geridas, de funcionarem bem, de contarem com recursos fisicos e materiais,
visando promover boas condigbes e meios para a aprendizagem dos alunos. Entretanto,
acrescenta uma compreensdo mais ampla da funcdo educativa das formas de organizagéo
e de gestdo, em dois sentidos: a) o ambiente escolar é considerado em sua dimenséo
educativa, ou seja, as formas de organizacdo e gestédo, o estilo das relacdes interpessoais,
as rotinas administrativas, a organizacdo do espaco fisico, os processos de tomada de
decisbes, etc., sdo também praticas educativas; b) as escolas séo tidas como instituicdes
aprendentes, portanto, espaco de formacdo e aprendizagem, em que as pessoas

aprendem com as organizacdes e as organizacGes aprendem com as pessoas. Portanto, a
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escola é vista como espagco de aprendizagem, razdo pela qual alguns autores a

identificam como “comunidade de aprendizagem”.

Entdo, se ocorre nas organiza¢cdes uma prética educativa, significa que na escola
sdo passados valores, crencas, modos de agir. Desenvolvem-se préaticas que alteram a
visdo de mundo, os comportamentos, as atitudes das pessoas. Por exemplo, professoras
que trabalham em duas escolas, uma de manha outra a tarde, sabem que essas escolas
desenvolvem modos diferentes de trabalhar, de se relacionar, de organizar as aulas. Desse
modo, as professoras podem aprender diferentes modos de pensar e agir.

Resumindo, as praticas de organizacéo e de gestao existem para criar as condicdes
para se atingir o principal objetivo das escolas: promover a qualidade cognitiva e operativa
da aprendizagem dos alunos. Cognitiva no sentido de atuar no desenvolvimento dos
processos psiquicos superiores dos alunos e operativa no sentido desenvolver habilidades e
de saber agir moralmente. Por isso, € um lugar de aprender cultura, aprender a pensar,
aprender a ser, aprender a compartilhar. Escola boa é aquela cujas praticas de organizagéo
e gestado asseguram as melhores condi¢cdes e 0s meios para promover o desenvolvimento e

a aprendizagem dos alunos e professores.

2) A organizacdo e gestdo como préaticas educativas. Cultura organizacional,
comunidade de aprendizagem, motivos, participacéo

Foi destacado antgeriormente que as praticas de organizacdo e gestdo sao praticas
educativas e que a escola é um lugar de aprendizagem e de formacao profissional. A
escola é uma comunidade de aprendizagem: as pessoas aprendem com as organizacoes,
as organizacfes aprendem com as pessoas. Nessa perspectiva, a escola € vista como um
ambiente educativo, como espaco de formacdo e aprendizagem, construido pelos seus
componentes, um lugar em que os profissionais podem tomar decisées sobre seu trabalho
e aprender mais sobre sua profissdo, fazendo mais do que cumprir normas e
regulamentos.

Se a escola como um todo € um ambiente educativo, compreende-se que todas as
pessoas que trabalham na escola participam de tarefas educativas, ainda que estas n&o
sejam da mesma natureza. As praticas educativas aparecem em muitos lugares e

momentos:

nas relacdes entre direcéo e professores;

modos de relacionamento dos professores de funcionarfios com os alunos,

no modo como a secretaria da escola atende aos pais e alunos,

na distribuicdo da merenda escolar, na higiene da escola,



— nas reunides pedagdgicas,

— nas festas comemorativas (festa junina, festas civicas, aniverséarios das

professoras e outros da equipe) etc.,

— na entrada e saida dos alunos (exigéncias, por exemplo, de pontualidade, ordem,

segurancga, tolerancia, respeito),

— no modo como se organizam 0s VAarios espacos da escola: o patio, as quadras de

esporte e lazer, os banheiros, a biblioteca, laboratérios,

— no tratamento das diferencas entre alunos (sociais, étnicas, de sexo, linguisticas,

de crencas religiosas, econémicas etc.),

— nos simbolos que existem na escola: crucifixo, retrato do prefeito ou do
governador, cartazes na sala de aula com cenas edificantes, enfeites, vasos com

plantas ...

Ha outras situacfes na sala de aula que, também, favorecem praticas de educacéo
social e moral: formas de comunicagdo com os alunos, organizagédo do trabalho em grupo,
utilizacdo do material de uso comum, aplicagdo de recompensas (prémios, castigos etc.),
tratamento das diferencas entre alunos (sociais, étnicas, de sexo, linguisticas, de crengas
religiosas, econdmicas etc.), a propria organizacéo da sala de aula (limpeza, distribui¢cdo de

lugares, uso de material didatico, etc.)

Qual é a importancia de se saber que as praticas de organizagdo e gestdo s&o
praticas educativas? A principal razdo é de que ha uma relagdo entre 0s contextos sociais,
culturais, institucionais, e o desenvolvimento humano e a aprendizagem das pessoas. As
praticas institucionais e as préaticas pedagogicas provéem as condi¢des motivacionais e as
condigdes intelectuais dos processos de desenvolvimento e aprendizagem dos alunos. O
desenvolvimento humano e a aprendizagem referem-se a mudangas que ocorrem nha nossa
personalidade referentes aos conhecimentos que adquirimos, aos valores e atitudes que
incorporamos, a nossa capacidade de agir, ao nosso modo de nos relacionar com 0s outros.
Essas mudancas ndo acontecem apenas na sala de aula, mas também em outros espacos e
atividades como nas praticas socioculturais e institucionais das quais participamos em nossa

vida e no trabalho e no préprio dia-a-dia da escola.

Isso significa considerar dois aspectos das relacbes entre 0 contexto e as pessoas
que participam dele: a) por um lado, as pessoas respondem, com suas acdes, a um contexto
cultural, institucional e pedagdégico que produz mudangas qualitativas na sua personalidade e

na sua aprendizagem; b) por outro lado, também os individuos intervém no contexto, o
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contexto € moldado por suas ag¢des, pondo em relevo, portanto, a participacdo dos

individuos no desenvolvimento das instituicdes. O grafico abaixo mostra essas relacdes:

Motivos
Praticas Atividade de
socioculturais aprendizagem
institucionais
. Sujeitos em
Mediagdes ! -
. agio
culturais
Motivos

PRATICAS SOCIOCULTURAIS E INSTITUCIONAIS E ATUAGCAO NA APRENDIZAGEM DOS
SUJEITOS

Vamos compreender melhor essas relacdes por meio de quatro conceitos: cultura
organizacional, motivos individuais e motivos coletivos, zona de desenvolvimento proximo,

participacdo como aprendizagem.
Cultura organizacional

Conforme mencionamos anteriormente, a organizacao escolar € uma unidade social
em que pessoas trabalham juntas, interagem, para desenvolver melhor o ensino e a
aprendizagem dos alunos. Ganha relevancia a consideracdo das praticas culturais e da
subjetividade das pessoas que dado uma configuracdo ao que chamamos de cultura da

escola ou cultura organizacional.

Comecemos com a compreensdo do termo cultura. A cultura é um conjunto de
conhecimentos, valores, crencas, arte, moral, costumes, modos de agir e de se comportar,
adquiridos pelos seres humanos enquanto membros de uma sociedade, ou de uma
comunidade, e que caracteriza 0 modo de ser agir das pessoas. A cultura sintetiza os
sentidos que as pessoas dao as coisas. A escola é atravessada por varios tipos de cultura:

cientifica, académica, social, dos alunos, das midias, da escola.
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Numa organizagao, a carga cultural trazida pelas pessoas contribui para se definir a

cultura dessa organizacao. Isso significa que as organizacdes — a escola, familia, a empresa,
o hospital, a prisdo, etc. — vdo formando uma cultura propria, de modo que os valores, as
crengas, os modos de agir das pessoas, a sua subjetividade, constituem-se elementos
essenciais para compreender sua dindmica interna. E a cultura organizacional de uma escola
que explica, por exemplo, a aceitacdo ou resisténcia frente a inovacdes, certos modos de
tratar os alunos, as formas de enfrentamento de problemas de disciplina, a aceitacdo ou nao
de mudancas na rotina de trabalho, etc. Destacar a cultura organizacional como um conceito
central na analise da organizacdo das escolas significa buscar a relacdo entre as praticas

culturais das pessoas e sua atuagdo na organizagao e gestao escolar.

Segundo o sociélogo francés Forquin, a escola um ambiente social que tem suas
caracteristicas de vida proprias, seus ritmos e seus ritos, sua linguagem, seu imaginario,
seus modos proprios de regulagéo e de transgressao, seu regime proprio de producédo e de
gestdo de simbolos (1993, p.167). Portanto, nas escolas, para além daquelas diretrizes,
normas, procedimentos operacionais, rotinas administrativas, ha aspectos de natureza
cultural que as diferenciam umas das outras, sendo que a maior parte desses aspectos nao
sao claramente perceptiveis nem explicitos. Isso sido denominado de “curriculo oculto”.
Essas diferencas aparecem nas formas de interacdo entre as pessoas, nas crencas, valores,
significados, modos de agir, configurando préaticas, que se projetam nas normas
disciplinares, na relagéo dos professores com os alunos na aula, na cantina, nos corredores,
na preparagao de alimentos e distribuicAo da merenda, nas formas de tratamento com o0s

pais, na metodologia de aula etc.

Definimos, assim, cultura organizacional (ou cultura da escola) como o conjunto dos
significados, modos de pensar e agir, valores, comportamentos, modos de funcionar que
revelam a identidade, os tragos caracteristicos, da escola e das pessoas que nela trabalham.
Ela sintetiza os sentidos que as pessoas ddo as coisas e situagfes, gerando um modo

caracteristico de pensar, de perceber coisas e de agir.

Portanto, a partir da interacdo entre diretores, coordenadores pedagogicos e
professores, funciondrios, alunos, a escola vai adquirindo, na vivéncia do dia-a-dia, tracos
culturais proprios, vai formando crencas, valores, significados, modos de agir, praticas. Essa
cultura da escola se projeta em todas as instancias: nas reuniées, nas normas disciplinares,
na relacdo dos professores com os alunos na aula, na cantina, nos corredores, na
preparacdo e distribuicio da merenda, nas formas de tratamento com o0s pais, na

metodologia de aula etc.
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Essa cultura propria vai sendo internalizada pelas pessoas e vai gerando um estilo

coletivo de perceber as coisas, de pensar os problemas, de encontrar solugbes. Essa cultura
passa para o comportamento de professores e alunos. E claro que isso ndo se da sem
conflitos, diferencas, discordancias, podendo haver até quem destoe dessa cultura. Mas ha
em cada escola uma forma dominante de acéo e interacdo entre as pessoas que poderia ser
resumida nesta expressao: “temos a nossa maneira de fazer as coisas por aqui’. Isso nos
permite entender que cada escola tem uma cultura prépria que permite entender tudo o que
acontece nela. Mas, atencdo, essa cultura pode ser modificada pelas proprias pessoas, ela
pode ser discutida, avaliada, planejada, num rumo que responda aos propésitos da direcéo,

da coordenacgédo pedagdgica, do corpo docente.

Essa relacdo entre a estrutura e a atuagdo das pessoas na cultura organizacional
aparece de duas formas: como cultura instituida e como cultura instituinte. A cultura instituida
refere-se a normas legais, estrutura organizacional definida pelos 6rgéos oficiais, rotinas,
grade curricular, horarios, normas disciplinares etc. A cultura instituinte é aquela que os
membros da escola criam, recriam, nas suas relagbes e na vivéncia cotidiana. Cada escola
tem, pois, uma cultura prépria que permite entender muitas coisas que acontecem no seu

cotidiano.

Além do mais, a cultura organizacional da escola influi na formulagcdo do projeto
pedagdgico-curricular, em todos os momentos de desenvolvimento e avaliacdo desse projeto
e em todas as atividades que envolvem tomadas de decisdo: o curriculo, a estrutura
organizacional, as relacdes humanas, as acbes de formacgdo continuada, as praticas de
avaliacdo. E importante ressaltar que o projeto pedagdgico-curricular é também instituidor de
uma cultura organizacional. Dai a importancia da preparacédo dos professores para participar
da gestdo e organizacdo da escola, incluindo a elaboracdo do projeto pedagogico, ja que

esse projeto representa a concretizagdo das intengfes das pessoas.
Comunidade de aprendizagem

Muitos educadores j& interiorizaram a ideia de que as salas de aula s&o comunidades
de aprendizagem. Quem trabalha com propostas pedagodgicas inspiradas em Vigotski sabe
que a aula € um lugar de trocas de significados, de representacdes, de negociagdo, de
debate. Ndo é um lugar apenas de adquirir cultura, ou de imposicdo de cultura, mas de

compartilhar significados e culturas. Escreve Pérez Gomez:

Toda aprendizagem relevante é, no fundo, um processo de dialogo com a realidade social e
natural ou com a realidade imaginada. (...) Esse dialogo criador requer, em nossa opinido, uma
comunidade democratica de aprendizagem, aberta ao exame e a participagdo real dos
membros que a compdem, até o ponto de aceitar que se questione sua prépria razdo, as
normas que regem as trocas e a propria proposta curricular. (1998, p.97)
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Esse mesmo raciocinio pode ser formulado para a organizacao escolar, pois esta

se constitui espaco de compartilhamento de significados, de conhecimento e de acdo, € um
lugar de recriagcdo ativa da cultura, razéo pela qual é adequada a expressdo comunidade de
aprendizagem. A organizacdo escolar, entendida como comunidade democréatica de
aprendizagem, transforma a escola num lugar de compartilhamento de valores e préaticas por
meio do trabalho conjunto e da reflexdo compartilhada sobre planos de trabalho, problemas,
soluc@es, relacionados com a aprendizagem dos alunos e o funcionamento da escola. Para
isso, a escola precisa introduzir formas de participacéo real dos membros nas decisdes como
reunides de trabalho e de estudo, elaboracdo do projeto pedagdgico-curricular, atividade
conjunta de planejamento e avaliagdo das aulas, definicho de modos de agir coletivos,
definicdo de formas de avaliagdo e acompanhamento do projeto e das atividades da escola e
da sala de aula, junto com outras a¢fes de formag&o continuada, visando o desenvolvimento

profissional dos professores.

Se tanto a escola quanto a sala de aula sdo comunidades de aprendizagem, pode-se
deduzir que valores e praticas compartilhados no ambito da organizacdo escolar exercem
efeitos diretos na sala de aula, do mesmo modo que o que ocorre na sala de aula tem efeitos
na organizacdo escolar. Nesse sentido, a melhor concepgédo de funcionamento de uma
escola € aquela que a toma como uma organizacdo educativa que procura instituir um
sistema de interacbes entre seus membros na base do compartihamento de valores
comuns, objetivos comuns, problemas comuns, por meio de praticas colaborativas: projetos
comuns, elaboracdo conjunta de planos de ensino e de tarefas de aprendizagem. A escola
se institui como comunidade de aprendizagem, um sistema permanente de formacgéo
continuada que inclui a utilizacdo de processos grupais eficientes de tomada de decisoes,
projetos de trabalho comuns, programas de orientacdo para professores iniciantes,
momentos de reflexdo sobre a pratica, desenvolvimento de formas de comunicacdo. Mais
especificamente, a formacdo docente continuada ocorre na atividade conjunta dos
professores na discussdo e elaboracdo das atividades orientadoras de ensino, tal como

define Moura:

A formacdo do professor ao construir o projeto da escola passa pela constru¢do de
uma linguagem comum, movida por um objetivo de construir significativamente o
conjunto de saberes que o projeto pretende desenvolver para a formagdo de seus
alunos. (...) As nossas premissas sobre a formacao do professor sdo que, ao interagir
com outros sujeitos, ao ter que organizar suas agdes pedagodgicas, ele vai adquirindo
novas qualidades que nos permitem afirmar que ha um movimento na sua formagéo
que vai de um ponto de menor qualidade a outro de maior qualidade no que
poderiamos chamar de escala de formac&o. (...) O projeto é o elemento mobilizador. E
ele que harmoniza o conjunto de ac¢des dos individuos com a necessidade do coletivo
numa comunidade escolar. (2003, p.140-144)

A comunidade educativa define-se, assim, como uma forma de organizacdo educativa

que procura estabelecer entre seus membros um sistema de interagdes sociais baseadas no
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compartilhamento de valores, conhecimentos, objetivos e praticas educativas, para

construir uma base de comunicacdo intersubjetiva. Consiste de formas de participagédo e
aprendizagem colaborativa e trabalho em equipe, em oposicdo ao trabalho individual.

Motivos pessoais e motivos coletivos

Vem sendo comentado, insistentemente, ao longo deste texto que as praticas de
organizacdo e gestdo sdo praticas educativas. Elas influenciam o desenvolvimento e a
aprendizagem dos alunos e professores. Também tem sido reiterada a ideia de que as
pessoas aprendem com as organizacdes e as organizagbes aprendem com as pessoas.
Vem dai o entendimento de que o0s integrantes da equipe escolar sdo agentes
transformadores da realidade podendo, inclusive, mudar a cultura instituida por meio da
cultura instituinte. Ou seja, as pessoas podem transformar as praticas de organizacdo e

gestdo da escola a servigo do desenvolvimento e aprendizagem dos alunos.

Para compreender a atuagdo dos sujeitos na organizagdo, € preciso compreender
como funciona sua atividade psicoldgica interna. Conforme o psicélogo russo Leontiev, a
estrutura psicolégica da atividade humana é constituida pelas necessidades, motivos,
finalidades e condicbes de realizacdo da atividade . Por sua vez, a realizacdo da finalidade
posta para a atividade, em determinadas condi¢cdes, depende da realizacdo de diversas
acdes, cada acdo composta por uma série de operagcdes em correspondéncia com as
condigbes peculiares da tarefa. Desse modo, a atividade surge de necessidades, que
impulsionam motivos orientados para um objeto. O ciclo que vai de necessidades a objetos

s

se consuma quando a necessidade € satisfeita, sendo que o objeto da necessidade ou
motivo € tanto material quanto ideal. Para que estes objetivos sejam atingidos, sao
requeridas acdes. O objetivo precisa sempre estar de acordo com o motivo geral da atividade
mas sdo as condi¢cbes concretas da atividade que determinardo as operacdes vinculadas a

cada acao.

Os professores atuam com suas necessidades, seus desejos, seus motivos. Sao
esses fatores que levam as pessoas a saberem o que buscam na vida, na profissdo, que
objetivivos pdem para si proprias, por exemplo, quando estdo com os alunos na sala de aula.
Vamos chamar isso de motivos pessoais. Vamos dizer que o motivo é um estado interno que
ativa e dirige nossos pensamentos e agdes para os objetivos. Ou seja, s&o as razdes que as

pessoas se dao para justificar suas agoes, para escolher determinadas coisas e ndo outras.

Junto com os motivos pessoais, estdo os motivos coletivos. Eles representam as
causas coletivas do grupo de professores. Representam o projeto do grupo de professores

da escola. Retoma-se aqui a ideia da escola como comunidade de aprendizagem, porque é
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dessas comunidade que surgem 0s projetos comuns, 0os acordos e negociacdes dentro do

grupo de dirigentes e professores.

Talvez a funcdo mais importante do projeto pedagdgico seja a formacao, pela equipe
da escola, de motivos coletivos. Sao eles que dao consisténcia as acdes coletivas e estas,
por sua vez, impulsionam as acdes individuais para a participacdo no projeto da escola.

Os professores e dirigentes escolares sabem que acdes isoladas enfraguecem o
espirito de grupo, as pessoas ficam sozinhas e solitarias. Quanto falta o objetivo coletivo as
pessoas ficam no individualismo, ndo compartilham seus esforcos bem sucedidos nem seus
insucessos. Fica mais dificl a mudanca. A comunidade de aprendizaagem visa,
precisamente, juntar motivos individuais e motivos coletivos, buscando objetivos e trabalhos
comuns, dinamizando e enriquecendo a organizagio escolar como um todo. E a mesma
ideia j& comentada: as pessoas mudam com as praticas organizativas e as organizacdes

podem mudar com as pessoas.
A zona de desenvolvimento préximo e a as praticas de gestao

A zona de desenvolvimento proximo é umas ideias mais ricas trazidas por Vigotski.
Ele pensou na aprendizagem na sala de aula, mas esse conceito pode ser aplicado as
praticas de organizacao e gestdo. Para esse autor russo, somente é bom aquele ensino que
ultrapassa o desenvolvimento, isto €, que puxa o0 desenvolvimento, organiza e guia 0
processo de desenvolvimento, que desperta para a vida. Mas a aprendizagem nao se da
sem o desenvolvimento. H4 uma relacdo entre desenvolvimento e a atuacao colaboradora de
outra pessoa, pelo ensino, ou por pais, parentes, colegas. O ensino ndo garante o
desenvolvimento, mas como acdo colaborativa (seja do adulto ou de pares), ele cria

possibilidades para o desenvolvimento.

Segundo Vigotski, ha um duplo nivel do desenvolvimento infantil: 1) o
desenvolvimento atual da crianga, ou seja, as fungbes mentais que ja estdo efetivamente
amadurecidas (a crianca é capaz de resolver coisas sozinha sem ajuda do adulto, isto é,

depois que passou pelas interacdes com o adulto e internaliza modos de resolver questdes).

2) o desenvolvimento proximo (iminente, fungbes que estdo aparecendo, mas nao
estdo maduras), em que a crianga pode resolver problemas com a ajuda (atuacéo efetiva) do
adulto ou colegas mais espertos. Essa zona de desenvolvimento imediato ou préximo refere-
se, portanto, funcdes que estdo em processo de amadurecimento, que hoje estdo em estagio
embrionario, e que podem de desenvolver com ajuda dos adultos ou colegas com quem
compartilham a escola, as brincadeiras, etc.. O que ela faz hoje com a colaboragcédo e

orientacdo dos outros (principalmente o adulto, pais, professores, parentes), sera capaz de
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realizar amanhd, de forma independente, passando a integrar o nivel de desenvolvimento

atual. E assim, sucessivamente.... Segundo Vigotski, “o ensino-aprendizagem s6 é bom
quando acorda e da vida as fun¢Bes que se encontram em um estagio de maturagéo, que se

reside na zona de desenvolvimento proximo”.

Resumindo. — Nivel de desenvolvimento real (NDR) = funcbes ja& amadurecidas.
Desenvolvimento cognitivo real. Zona de desenvolvimento proximo (ZDP) = fung¢des que
estdo surgindo, apontando, que vao sendo ampliadas. Algo que vai se construindo no
tempo, algo que estd prestes a surgir (iminente), capaz de desenvolver-se pela interacdo
com o meio. O que no momento € realizado pelo aluno com assisténcia, sera realizado por
ele no futuro, sem necessidade de assisténcia. O aluno interioriza, tornando o conhecimento

algo seu, algo que passa a fazer parte de seus esquemas mentais.

O papel do ensino é o de guiar a formacdo da ZDP, por meio da interagdo entre o
professor e os colegas mais capazes. A funcdo da escola e do professor é organizar um
ensino capaz de fazer surgir nos alunos a ZDP. Nesse sentido, se diz que o ensino precede

0 desenvolvimento.

Na sala de aula, ha alunos com diferentes estagios de ZDP. A organizagdo da classe
implica estabelecer zonas de cooperacdo mutua, zona de convergéncia, Zona de

desenvolvimento mutuo, de modo que os alunos possam se ajudar.

Conforme veremos a seguir, a participacdo é, acima de tudo, um processo de
aprendizagem. A participacao se da como “zona de desenvolvimento proximal’, ou seja, essa
zona € a distancia entre as agdes cotidianas de rotina (o instituido: as normas, a rotina

estabelecida) e as formas novas de a¢éo geradas coletivamente (o instituinte).
A participacdo

Os professores, portanto, aprendem no contexto de trabalho, o que traz o tema da

participacdo, como elemento constituinte da atividade de ensino.

A participacdo implica uma reflexividade compartilhada entre as pessoas que atuam
na escola, envolvendo a elaboracdo do projeto pedagogico, as praticas de gestdo e a
atividade conjunta dos professores na discussao e elaboracdo de atividades orientadoras de
ensino. Gimeno Sacristan (1999, p. 147) escreve que “a reflexividade se apresenta como o
exercicio da razdo na clarificagdo dos fins e dos desejos pessoais e coletivos para avalid-los
e decidir a favor de um determinado compromisso”. A reflexao coletiva, comunitaria, requer,
portanto, uma capacidade cognitiva e um compromisso moral para decidir sobre o valor e o

significado das acdes a serem postas em acdo numa escola.
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A participacdo é uma forma de aprendizagem por meio da qual € possivel construir:

a) a identidade pessoal e profissional das pessoas que trabalham na escola; b) a identidade
do grupo, visando formar uma equipe de trabalho. Ela ocorre por meio de negociagbes e
renegociacbes de significados, no contexto da cultura organizacional e nas préaticas que

caracterizam a comunidade de aprendizagem.

A participacdo depende, assim, das caracteristicas do grupo: interesses, desejos,
formas de relacionamento, conflitos (cultura organizacional), nos quais estdo implicados os

significados compartilhados entre as pessoas.

Em resumo: a) a participacdo implica, acima de tudo, um processo de aprendizagem
nas relagdes cotidianas da escola; b) A aprendizagem se da considerando-se a zona de
desenvolvimento real e a zona de desenvolvimento préximo de dirigentes e professores; c)
N&o ha verdadeira participagdo se ndo ha negociacdes e renegociacdes de significados; se
ndo gera uma evolugéo das formas de relacionamento em um grupo; se ela ndo produz um
grau superior de vida em conjunto; se ndo leva a uma transformacgéo social (Ideias de Luis C.

Freitas).
3. Paraumarevisdo das praticas de organizagao e gestdo das escolas

As consideragdes feitas até aqui permitem concluir que ndo é possivel a escola atingir
seus objetivos de melhoria da aprendizagem escolar dos alunos sem formas de organizagéo
e gestdo, tanto no seu sentido de provimento de condicBes e meios para o funcionamento da
escola, quanto no sentido de praticas socioculturais e institucionais com carater formativo.
Procurou-se mostrar que ha uma intima relagdo entre o que acontece na organizacédo da
escola e 0 que acontece na sala de aula, porque, sendo a aprendizagem uma atividade
situada num contexto sociocultural e institucional, o ambiente escolar, as formas de
organizacdo e gestdo e a cultura da escola sé@o préticas sociais que afetam os motivos dos
alunos e suas disposicdes para aprender. Com isso, ganham outro sentido acdes levadas a
efeito nas escolas até agora tomadas como meras formas de “gestdo participativa” como as
eleicbes para cargos diretivos, o projeto pedagogico-curricular, o conselho de escola, as
decis@es coletivas, etc. Nesta outra visdo, as formas de organizacdo e gestdo adquirem um
carater eminentemente pedagdégico, implicando a definicdo de objetivos educativos a serem
assumidos pela equipe, a mobilizacdo do corpo docente em torno de objetivos comuns, a
formagdo continuada no contexto de trabalho, a valorizagcdo das reunibes efetivamente
‘pedagogicas”, a busca de metas comuns em torno dos procedimentos didaticos,

considerando-se que esses fatores tém um impacto nos resultados escolares.

Portanto, se é a escola como um todo que se responsabiliza pela aprendizagem dos

alunos e professores, se as praticas institucionais e organizacionais sado praticas educativas,
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ja que por meio delas sdo internalizados valores, atitudes, modos de agir,

comportamentos, as atitudes das pessoas, entdo é preciso rever as praticas de organizacao
e gestdo vigentes e pensar acbes concretas que tenham impacto na aprendizagem de

professores e alunos.

O conceito ampliado de organizagdo nos levou a compreender a escola como uma
comunidade de aprendizagem ou comunidade de aprendizes. Na escola se desenvolve a
atividade de aprendizagem e, em funcdo dela, a atividade de ensino, realizada pelos
professores, de forma coletiva e colaborativa. Dirigentes, professores e alunos buscam
objetivos comuns, valores e praticas compartilhadas, assumindo-se como pertencentes a
mesma instituicdo e cientes de que podem transformar o curriculo, as metodologias e as

proprias formas de organizagéo, mediante um trabalho conjunto.

Quatro aspectos podem ser considerados na mudanca das formas de gestdo a
servico da aprendizagem dos alunos: a) As politicas para a escola devem ser elaboradas
com base numa concepgdo de objetivos da escola centrada no conhecimento e nas
necessidades reais das escolas e dos alunos; b) As praticas de organizacdo e gestdo
devem estar voltadas a aprendizagem dos alunos; ¢) A qualidade do ensino depende do
exercicio eficaz da direcdo e da coordenacao pedagdgica; d) A organizacdo e a gestao
implicam a gestao participativa e a gestdo da participacao; e) Um bom projeto pedagogico-
curricular eficazmente executado; f) Atividade conjunta dos professores na elaboracéo e

avaliacdo das atividades de ensino; g) Gestdo da escola e acbes de formacdo continuada.

a) As politicas para a escola devem ser elaboradas com base numa concepcéo de
objetivos da escola centrada no conhecimento e nas necessidades reais das

escolas e dos alunos

Trata-se de tomar uma posicdo sobre quais devem ser o0s objetivos da escola,
especialmente para as camadas mais pobres da sociedade. A escola com qualidade
educativa deve ser aquela que assegura as condi¢cbes para que todos os alunos se
apropriem dos saberes produzidos historicamente e, através deles, possam desenvolver-se
cognitivamente, afetivamente, moralmente. Desse modo, a escola promove a justica social
cumprindo sua tarefa basica de planejar e orientar a atividade de aprendizagem dos alunos,
tornando-se, com isso, uma das mais importantes instancias de democratiza¢éo social e de
promogé&o da inclusdo social. E aprendizagem ndo pode se resumir a oferta de um “kit” de
competéncias e habilidades sem contetdo significativo, ela requer relacbes pedagdégicas
visando a conquista do conhecimento e do desenvolvimento das capacidades intelectuais e

formacdo da personalidade. A qualidade social da escola comeca, no minimo, com o
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empenho pela igualdade social ao reduzir a diferenga de niveis de escolarizacdo e

educacao entre 0s grupos sociais jA que a superacao das desigualdades sociais guarda
estreita relacdo com o0 acesso ao conhecimento e & aprendizagem escolar. Esta concepcgéo
de escola ndo dispensa, de modo algum, que em seu interior sejam valorizadas as praticas
socioculturais, mas estas devem ser conectadas ao processo de ensino-aprendizagem dos
conteudos escolares. A razdo para isso € muito clara e Obvia: sem apropriar-se dos
conteudos escolares que possibilitam o fortalecimento das capacidades intelectuais, as
criancas e jovens, mesmo estando na escola e em tempo integral, ndo terdo assegurado o
seu direito a desenvolverem-se, a formarem novas capacidades de pensamento, a
estabelecerem relagfes entre os conceitos cientificos trabalhados pela escola e os conceitos

cotidianos vividos no dmbito comunitario e local.

Desse modo, o que confere qualidade ou ndo ao sistema de ensino séo as praticas
escolares, as praticas de ensino, ou seja, € 0 investimento no pedagdgico-didatico que

assegura a qualidade interna das aprendizagens.

b) As praticas de organizagao e gestdo devem estar voltadas a aprendizagem dos

alunos.

As praticas de organizacdo e gestdo, a participacdo dos professores na gestao, o
trabalho colaborativo, estdo a servico da melhoria do ensino e da aprendizagem.
Mencionamos no inicio deste artigo que o que faz a diferenca entre as escolas € o grau em
que conseguem melhorar a qualidade da aprendizagem escolar dos alunos. Desse modo,
uma escola bem organizada e gerida é aquela que cria as condicdes organizacionais,
operacionais e pedagdégico-didaticas que permitam o bom desempenho dos professores em
sala de aula, de modo que todos os seus alunos sejam bem sucedidos em suas

aprendizagens.

c) A qualidade do ensino depende do exercicio eficaz da direcdo e da coordenacao

pedagogica

Ha boas razBes para crer que a instituicdo escolar ndo pode prescindir de acfes
bésicas que garantem o seu funcionamento: formular planos, estabelecer objetivos, metas e
acoes; estabelecer normas e rotinas em relagdo a recursos fisicos, materiais e financeiros;
ter uma estrutura de funcionamento e definicdo clara de responsabilidades dos integrantes
da equipe escolar; exercer lideranga; organizar e controlar as atividades de apoio técnico-
administrativo; cuidar das questdes da legislacdo e das diretrizes pedagdgicas e curriculares;
cobrar responsabilidades das pessoas; organizar horarios, rotinas, procedimentos;
estabelecer formas de relacionamento entre a escola e a comunidade, especialmente com as

familias; efetivar acdes de avaliacao do curriculo e dos professores; cuidar das condi¢cdes do
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edificio escolar e de todo o espaco fisico da escola; assegurar materiais didaticos e livros

na biblioteca.

Tais acles representam, sem duvida, o primeiro conjunto de competéncias de
diretores e coordenadores pedagdgicos. Falamos da escola como espaco de
compartilhamento, lugar de aprendizagem, comunidade democrética de aprendizagem,
gestdo participativa, etc., mas as escolas precisam ser organizadas e geridas como garantia
de efetivacdo dos seus objetivos. Uma escola democrética tem por tarefa propiciar a todos
os alunos, sem distincdo, educacado e ensino de qualidade, o que pde a exigéncia de justica.
Isto supBe estrutura organizacional, regras explicitas e sua aplicacao igual para todos sem
privilégios ou discriminac¢des, garantia de ambiente de estudo e aprendizagem, tratamento
das pessoas conforme critérios publicos e justificados. Por mais que tais exigéncias paregcam
como excesso de “racionalidade”, elas se justificam pelo fato de as escolas serem unidades
sociais em que pessoas trabalham juntas em agrupamentos humanos intencionalmente
constituidos, visando objetivos de aprendizagem.. As escolas recebem hoje alunos de
diferentes origens sociais, culturais, familiares, portadores vivos das contradicbes da
sociedade. E preciso que o grupo de dirigentes e professores definam formas de gestéo e de
convivéncia que regulem a organizacdo da vida escolar e as praticas pedagogicas,
precisamente para conter tendéncias de discriminacdo e desigualdade social e assegurar a
todos o usufruto da escolarizacdo de qualidade.

d) A organizacdo e a gestdo implicam a gestdo participativa e a gestdo da
participacao

A organizacdo da escola requer atender a duas necessidades: a participacdo na
gestao, enquanto requisito democratico, e a gestdo da participacdo, como requisito técnico.
Por um lado, as escolas precisam cultivar os processos democraticos e colaborativos de
trabalho, em funcdo da convivéncia e da tomada de decisfes. Por outro, precisam funcionar
bem tecnicamente, a fim de poder atingir eficazmente seus objetivos, 0 que implica a gestéo
da participagdo. A gestao participativa significa alcangar de forma colaborativa e democratica
os objetivos da escola. A participagdo é o principal meio de tomar decisdes, de mobilizar as
pessoas para decidir sobre os objetivos, os contetdos, as formas de organizagéo do trabalho
e o clima de trabalho desejado para si proprias e para os outros. A participacdo se viabiliza
por interagdo comunicativa, dialogo, discussdo publica, busca de consensos e de
superacdes de conflitos. Nesse sentido, a melhor forma de gestdo € aquela que criar um
sistema de préticas interativas e colaborativas para troca de idéias e experiéncias para

chegar a idéias e acdes comuns.
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J4 a gestdo da participacdo implica repensar as praticas de gestdo, seja para

assegurar relagfes interativas, democraticas e solidarias, seja para buscar meios mais
eficazes de funcionamento da escola. A gestdo da participacao refere-se a coordenacéo,
acompanhamento e avaliacdo do trabalho das pessoas, como garantia para assegurar o
sistema de relacOes interativas e democréticas. Para isso, faz-se necesséria uma bem
definida estrutura organizacional, responsabilidades claras e formas eficazes de tomada de
decisBes grupais. As exigéncias de gestdo e lideranca por parte de diretores e
coordenadores se justificam cada vez mais em face de problemas que incidem no cotidiano
escolar: problemas sociais e econémicos das familias, problemas de disciplina manifestos
em agressdo verbal, uso de armas, uso de drogas, ameacas a professores, violéncia fisica e
verbal. Os problemas se acentuam com a inexperiéncia ou precaria formagéo profissional de
muitos professores que levam a dificuldades no manejo da sala de aula, no exercicio da
autoridade, no dialogo com os alunos. Constatar esses problemas implica que néao
pensemos apenas em mudangas curriculares ou metodologicas, mas em formas de
organizacdo do trabalhado escolar que articulem, eficazmente, praticas participativas e

colaborativas com uma sélida estrutura organizacional.
e) Projeto pedagdgico-curricular bem concebido e eficazmente executado

O projeto pedagégico-curricular € uma declaracdo de intengbes do grupo de
profissionais da escola, € expressdo da coletividade escolar. Em sua elaboragcédo, é
sumamente relevante levar-se em conta a cultura da escola ou a cultura organizacional e,
também, seu papel de instituidor de outra cultura organizacional. Para isso, uma
recomendacao inicial € de que a equipe de dirigentes e professores tenha conhecimento e
sensibilidade em relacdo as necessidades sociais e demandas da comunidade local e do
proprio funcionamento da escola, de modo a ter clareza sobre as mudancas a serem
esperadas nos alunos em relagdo ao seu desenvolvimento e aprrendizagem. Com base nos
dados da realidade, é preciso que o projeto pedagdgico-curricular dé respostas a esta
pergunta: em que comportamentos cognitivos, afetivos, fisicos, morais, estéticos, etc.,
gueremos intervir, de forma a produzir mudancas qualitativas no desenvolvimento e

aprendizagem dos alunos?

7

Além disso, € necessério ter clareza sobre o0s objetivos da escola que, em minha
opinido, é o de garantir a todos os alunos uma base cultural e cientifica comum e uma base
comum de formacdo moral e de praticas de cidadania, baseadas em critérios de
solidariedade e justica, na alteridade, na descoberta e respeito pelo outro, no aprender a
viver junto. Isto significa: uma escolarizacéo igual, para sujeitos diferentes, por meio de um

curriculo comum a todos, na formulagdo de Gimeno Sacristan (1999, p.81). A partir de uma
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base comum de cultura geral para todos, o curriculo para sujeitos diferentes significa

acolher a diversidade e a experiéncia particular dos diferentes grupos de alunos, propiciando
na escola e nas salas de aula, um espaco de didlogo e comunicagdo. Um dos mais
relevantes objetivos democraticos no ensino sera fazer da escola um lugar em que todos os
alunos e alunas possam experimentar sua propria forma de realizacdo e sucesso. Para tudo
isso, sdo necessarias formas de execucdo, gestdo e avaliacdo do projeto pedagdgico-

curricular.

f) A atividade conjunta dos professores na elaboracéo e avaliacdo das atividades de

ensino

A modalidade mais rica e eficaz de formacdo docente continuada ocorre pela
atividade conjunta dos professores na discussao e elaboracdo das atividades orientadoras
de ensino. E assim porque a formagdo continuada passa a ser entendida como um modo
habitual de funcionamento do cotidiano da escola, um modo de ser e de existir da escola.
Para Moura, o projeto pedagdgico se concretiza mediante a realizacdo de atividades
pedagdgicas. Para isso, os professores realizam acdes compartilhadas que exigem troca de
significados, possibilitando ampliar o conhecimento da realidade. Desse modo, “a
coletividade de formac&o constitui-se ao desenvolver a acéo pedagdgica. E essa constituic&o

da coletividade que possibilita 0 movimento de formagao do professor” (2003, p.140-144).
g) Gestéo da escola e a¢des de formacédo continuada

O aprendizado cotidiano nas atividades conjuntas de colaboracdo entre os
professores precisa ser reforcado por outras atividades de formacdo continuada no contexto
de trabalho. Sdo aquelas praticas formativas de desenvolvimento pessoal e profissional do
pessoal da escola: grupos de estudo, projetos de trabalho, encontros pedagdgicos para troca
de ideias e experiéncias, as entrevistas com a coordenacdo pedagodgica, etc. Segundo
Nadal, as praticas de gestdo e as de formagéo continuada se dependem mutuamente. A
formacéo continuada propicia condi¢gbes para que os professores saibam como participar e
exercam a participacdo no processo de gestdo democrética, enquanto que o processo de
gestdo propicia a formacédo reflexiva dos professores em coletividade. “Compreende-se,
assim, a gestdo e a formagéo continua como praticas articuladas da organizagao escolar”
(Nadal, 2000, p. 26).

Conclusao

Este texto argumentou sobre a importancia de se considerar os efeitos das préaticas
de organizacéo e gestdo das escolas na aprendizagem de professores e alunos. Em razéo

disso, apresentou uma concepc¢ao de escola como sistema de atividades, em que instituicao,



21
professores e alunos compdem uma dindmica social rica de interacfes, mas também de

contradicdes. A ideia chave desenvolvida foi de que ndo educamos nossos alunos apenas na
sala de aula, também as formas de organizacado e as praticas de gestdo — incluindo o
ambiente, o clima afetivo, a cultura organizacional, as formas de relacionamento, os modos
de resolver problemas e solucionar conflitos - educam e ensinam. Nesse contexto
sociocultural e institucional, do qual professores, dirigentes, alunos e pais fazem parte,
também os professores mudam suas praticas e aprendem a profissdo em atividades
colaborativas e compartilhadas. Asseguradas as condicdes minimas de funcionamento —
fisicas, materiais, humanas, a participacdo é uma condi¢cdo de compreensdo na pratica, ou
seja, € condicdo de aprendizagem. Desse modo, pode-se compreender melhor porque os
professores, além de suas varias responsabilidades profissionais tais como conhecer bem a
matéria, saber ensina-la, ligar o ensino com a realidade do aluno e ao seu contexto social,
tém outra importante tarefa nem sempre valorizada: a de participar de forma consciente e

eficaz nas praticas de organizacdo e gestédo da escola.

Retomamos a epigrafe com que iniciamos este texto. As escolas ganhardo outro
sentido e significado quando os professores de uma escola puderem dizer: “Sou parte de um
grupo de educadores que esta construindo a qualidade de ensino para todos na escola e na

sala de aula”.
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Anexo |
Responsabilidades mais diretas da dire¢édo e coordenagéo pedagdgica:
a) Formar uma boa equipe de trabalho: um grupo de pessoas que trabalha junto, de forma colaborativa e
solidaria;
b) Construir um clima saudavel no trabalho e uma comunidade de aprendizagem, que coloca em pratica na

organizacdo escolar os mesmos principios e acdes de aprendizagem realizadas nas salas de aula. A

formacéo ndo se da mais em cima de aprendizagens individuais, mas aprendizagem conjunta.
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c)

d)
e)

f)

Anexo Il
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Caracterizar como o centro da formagao continuada a elaboracéo coletiva da atividade de ensino, ou

seja, a atividade conjunta dos professores na discussédo e elaboragcdo das atividades orientadoras de

ensino.
Criar espagos e momentos de reflexdo sobre a prética, troca de experiéncias e dividas.
Envolver os alunos em processos de tomada de decisfes e de solu¢do de problemas.

Instituir mecanismos de avaliacéo reflexiva e colaborativa do projeto pedagogico e do desempenho dos

professores.

Responsabilidades mais diretas dos professores:

a)

b)

<)

d)

e)

f)

Compreender seu trabalho como atividade de ensino: projetar, escolher os instrumentos, agir, avaliar os

resultados de minhas acdes.

Saber formular planos e projetos de acdo e desenvolver competéncias e habilidades para participar do
planejamento escolar, da elaboragdo do projeto pedagdgico e dos planos de ensino.

Aprender a tomar decis6es sobre problemas de sala de aula, problemas na equipe, superacdo de
conflitos, relagées humanas e sobre questfes pedagdgicas, curriculares, disciplinares.

Aprender a trabalhar em equipe, a participar ativamente de um grupo de discussdo, a argumentar, a

comunicar-se, a compartilhar experiéncias.

Adquirir conhecimento e informar-se sobre o conteido de um debate, de uma discusséo, para ser um
participante atuante e critico dos processos decisorios.

Desenvolver capacidades de lideranga: de comunicacdo, de relacionar-se com as pessoas, saber
escutar, expor com clareza suas idéias, de organizar e coordenar o préprio trabalho e o trabalho dos
outros, formular solugfes, ter sensibilidade para as caracteristicas sociais, culturais, psicolégicas do

grupo em que esta inserido.

g) Aprender e dominar métodos e procedimentos de pesquisa para aprender a investigar o proprio trabalho.

h) Participar das agdes sistematicas e informais de formagéo continuada para desenvolvimento profissional
e pessoal.

Anexo Il

Atribui¢des do diretor de escola:

1.

Supervisionar e responder por todas as atividades administrativas e pedagdgicas da escola bem como

as atividades com os pais e a comunidade e com outras instancias da sociedade civil.

2. Assegurar as condigdes e meios de manutencdo de um ambiente de trabalho favoravel e de condi¢bes

materiais necessarias a consecuc¢ao dos objetivos da escola, incluindo a responsabilidade pelo patriménio e

sua adequada utilizagao.
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3. Promover a integragdo e a articulacdo entre a escola e a comunidade préxima, com o0 apoio e

iniciativa do Conselho de Escola, mediante atividades de cunho pedagdgico, cientifico, social, esportivo,

cultural.

4. Organizar e coordenar as atividades de planejamento e do projeto pedagdgico-curricular, juntamente

com a coordenacdo pedagdgica, bem como fazer o acompanhamento, avaliagdo e controle de sua execugao.

5. Conhecer a legislagdo educacional e do ensino, as normas emitidas pelos 6rgdos competentes e o

Regimento Escolar, assegurando o seu cumprimento.

6. Garantir a aplicacéo das diretrizes de funcionamento da instituicdo e das normas disciplinares, apurando
ou fazendo apurar irregularidades de qualquer natureza, de forma transparente e explicita, mantendo a

comunidade escolar sistematicamente informada das medidas.

7. Conferir e assinar documentos escolares, encaminhar processos ou correspondéncias e expedientes da

escola, de comum acordo com a Secretaria escolar.

8. Supervisionar a avaliacao da produtividade da escola em seu conjunto, incluindo a avaliagcdo do projeto
pedagdgico, da organizagao escolar, do curriculo e dos professores.

9. Buscar todos os meios e condigbes que favoregam a atividade profissional dos pedagogos especialistas,

dos professores, dos funcionarios, visando a boa qualidade do ensino.

10. Supervisionar e responsabilizar-se pela organizagdo financeira e controle das despesas da escola, em
comum acordo com o Conselho de Escola, especialistas e professores.

Anexo IV
Atribuicdes de coordenacao pedagdgica

1. Coordenar e gerir a elaboragdo de diagnésticos, estudos e discussdes para a elaboragdo do projeto

pedagdgico-curricular e de outros planos e projetos da escola.

2. Assegurar a unidade de acdo pedagogica da escola, propondo orientacdes e agdes de desenvolvimento
do curriculo e do ensino e gerindo as atividades curriculares e de ensino, em func¢édo da aprendizagem dos

alunos.

3. Prestar assisténcia pedagodgico-didatica direta aos professores, através de observacdo de aulas,

entrevistas, reunides de trabalho e outros meios, especialmente em relacéo a:
- Elaboragéo e desenvolvimento dos planos de ensino;

- Desenvolvimento de competéncias em metodologias e procedimentos de ensino especificos da matéria

(inclusive materiais didaticos);

- Praticas de gestao e manejo de situagdes especificas de sala de aula, para ajuda na analise e solugao

de conflitos e problemas de disciplina, nas formas de comunica¢do docente e motivagéo dos alunos;

- Apoios na adocdo de estratégias de diferenciagdo pedagodgica, de solugbes a dificuldades de
aprendizagem dos alunos, de refor¢o na didatica especifica das disciplinas, e de outras medidas destinadas

a melhorar as aprendizagens dos alunos, de modo a prevenir a exclusédo e a promover a incluséo;
- Realizacéo de projetos conjuntos entre os professores;

- Desenvolvimento de competéncia critico-reflexiva ;
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- Praticas de avaliacdo da aprendizagem, incluindo a elabora¢&o de instrumentos de avaliagéo.

4. Cuidar dos aspectos organizacionais do ensino: coordenacgdo de reunides pedagdgicas, elaboracéo do
horéario escolar, organizacdo de turmas de alunos, designagdo de professores, planejamento e coordenagéo
do conselho de classe, organizacdo e conservacdo de material didatico e equipamentos, e outras acgdes

relacionadas ao ensino e a aprendizagem.

5. Assegurar, no ambito da coordenagdo pedagdgica, em conjunto com os professores, a articulagdo da

gestéo e organizacdo da escola, mediante:
- Exercicio de lideranca democratico-participativa,;
- criacdo e desenvolvimento de clima de trabalho cooperativo e solidario entre os membros da equipe;

- identificacdo de solugbes técnicas e organizacionais para gestdo das rela¢des interpessoais, inclusive

para mediagdo de conflitos que envolvam professores, alunos e outros agentes da escola;

desenvolvimento pessoal e profissional dos professores;

6. Propor e coordenar atividades de formacdo continuada e de desenvolvimento profissional dos
professores, visando aprimoramento profissional em conteddos e metodologias e oportunidades de troca de

experiéncias e cooperacao entre os docentes.

7. Apoiar diretamente os alunos com dificuldades transitorias nas aprendizagens instrumentais de leitura,
escrita e calculo, para além do tempo letivo, para integrar-se ao nivel da turma.

8. Organizar formas de atendimento a alunos com necessidades educativas especiais, identificando
articuladamente com os professores, as areas de desenvolvimento e de aprendizagem que, em cada aluno,
manifestem maior fragilidade, bem como a natureza e as modalidades de apoio suscetiveis de alterar ou

diminuir as dificuldades inicialmente detectadas.

9. Criar as condi¢cbes necessarias para integrar os alunos na vida da escola mediante atividades para a

socializagé@o dos alunos, formas associativas etc.

10. Promover agBes que assegurem o estreitamento das relagbes entre escola e familia e atividades de
integracdo da escola na comunidade, mediante programas e atividades de natureza pedagdgica, cientifica e

cultural.

11. Formular e acompanhar os procedimentos e recursos de avaliagdo da aprendizagem dos alunos, com a
participacdo dos professores.

12. Acompanhar e avaliar o desenvolvimento do projeto pedagdégico-curricular e dos planos de ensino, a

atuagdo do corpo docente, os critérios e as formas de avaliagcdo da aprendizagem dos alunos.



