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Resumo

Este artigo apresenta uma pesquisa
realizada com o objetivo de avaliar o tra-
balho de um grupo de educadores de uma
escola do ensino fundamental, desenvol-
vendo um projeto democrdtico de gestdo
escolar. Os dados foram coletados atra-
vés de observagdes do funcionamento dos
diversos grupos que compdem a estrutura
escolar e de entrevistas com os profissio-
nais. A andlise dos dados permitiu identi-
ficar os fatores facilitadores e ndo-facilita-
dores do processo em desenvolvimento.
Tais aspectos sdo discutidos
& luz das recentes contribui-
¢es tedricas sobre a gestéo
na escola democrdtica.

Palavras-chave: Gestdo es-
colar - Gestéo democrética -
Organizagéo escolar, - Orga-
nizagdo docente - Avaliagéo
- AvaliagGo escolar.

E conhecido o quadro de
fracasso escolar no ensino publico brasi-
leiro, coracterizado pelas altas taxas de
reprovagdo e evasdo. Além das extra-es-
colares, identificaram-se inUmeras causas
intra-escolares (Leite, 1988a), localizadas
tanto em fatores pedagédgicos quanto em
fatores organizacionais, relacionados com
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o funcionamento das instituicdes de ensi-
no. A pesquisa aqui relatada enfoca estes
Ultimos, procurando analisar a influéncia
dos mesmos no desenvolvimento de pro-
jetos pedagdgicos centrados no trabalho
coletivo e reflexivo de professores em uma
instituigdo escolar.

A questéo da

gestdo democrdtica

Pode-se reconhecer, na
maioria das institui¢des esco-
lares, concepgdes tradicio-
nais de gestdo, subjacentes
d organizagdo do trabalho
pedagébgico. Nestas, as es-
feras de deciséo estéo orga-
nizadas o partir de concep-
¢bes individualistas de orga-
nizagdo do trabalho, em de-
trimento das préticas coleti-
vas envolvendo os membros
da institui¢go. Os campos de
atuagdo dos profissionais encontram-se
divididos segundo critérios relacionados
prioritariamente com a hierarquizagéo do
poder e manutengdo de situagbes de con-
trole; reproduz-se a dicotomia entre os que
pensam, planejom, elaboram, e os que
apenas executam. Tais concepcdes tradi-
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cionais podem ser visualizadas nos traba-
thos de Schein (1982) e Hall {1984), sen-
do que esse modo de organizacéo do tra-
balho tem origem no modelo taylorista de
diviséo do trabalho (Zanelli, 1992); cada
individuo passa a ter uma fungdo especi-
fica, participando apenas de uma limita-
da fracdo da globalidade do processo
educativo. O professor, desta forma, néo
visualiza o processo global: é a génese do
trabalho alienado.

Desprovida de ligacdo com a realida-
de onde atua e desinteressada pelas pos-
sibilidades concretas de transformagéo da
mesma, a tradicional organiza¢éo esco-
lar tem contribuido para a incidéncia de
altas taxas de fracasso escolar.

Por outro lado, setores organizados da
sociedade , principalmente os relaciona-
dos com o sistema de producdo, t8m exi-
gido a formagdo de profissionais que
acompanhem o crescente processo de mo-
dernizagdo tecnolégica, onde 0 acesso ao
conhecimento e & informacdo sdo impres-
cindiveis para o exercicio da cidadanig,
especialmente no mundo do trabalho.

Resgata-se, entdo, a necessidade de
a escola, compreendida como uma ins-
tituicdo formada por docentes e admi-
nistradores com o objetivo de possibili-
tar o exercicio da cidadania, estruturar-
se de maneira a atender &s exigéncias
surgidas devido &s novas condicées so-
ciais e econémicas.

E evidente que um avango em termos
qualitativos na educag@o escolar néo ocor-
reré através do trabalho isolado de seus
membros. O processo tradicional de es-
truturagdo da escola, marcado pela divi-
sdo do trabalho e pela centralizagdo do
poder de decisdo, mostrou-se inadequa-

do para os novos desafios educacionais.
Pode-se afirmar que o modelo tradicional
de gestdo é excludente, ou seja, a maioria
dos individuos que ai se inserem ndo par-
ticipa dos niveis de decisdo. A inadequa-
¢do deste modelo também é confirmada
por Pimente (1995) e Moura {1990).

O desafio que se coloca aponta, por-
tanto, para a superacéo do caréter indivi-
dualista, através do trabalho coletivo, en-
globando todos os envolvidos no proces-
so pedagégico, por meio de uma gestéo
democrdtica da instituicdo escolar.

O professor reflexivo

Segundo Schén (1992), para a conso-
lidag&o da gestdo democrdtico na institui-
¢8o escolar, o papel do professor que se
delineia é o do professor reflexivo. Este
novo profissional seria essencial para a
superacdo de um saber escolar burocrati-
co, institucionalizado e alienante, em fa-
vor de formas coletivas de organizagéo,
centradas na prdtica da reflexéo sobre a
acdo e na agdo envolvendo administra-
dores, professores e alunos, tendo em vis-
ta objetivos direcionados para a produ-
¢&o de conhecimentos necessdrios para o
exercicio da cidadania.

O autor parte do pressuposto de que
a formacéo inicial dos professores é ex-
tremamente importante, porém ndo sufi-
ciente para o atendimento das exigéncias
da sociedade, cada vez mais complexa,
em relagd@o & educacdo. Entende-se que é
por meio de um processo ativo de refle-
x8o sobre a prética que ocorrerd o pro-
cesso de formagdo continua de professo-
res. Essa formacéo, quando centrada no
cotidiano real dos mesmos, proporciona
reflexdo sobre as implicagdes sociais, cul-
turais e ideolégicas das praticas pedagé-
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gicas. Essa visdo do processo de forma-
¢do continua também é defendida por
Kramer (1989). A autora afirma que “(...)
a efetiva formagéo do professor em servi-
co se dd através do confronto entre a re-
flexdio sobre os conhecimentos advindos
da sua prética e as teorias que explicam,
questionam, langam conflitos e indagacdes
e permitem melhor compreender esta
mesma prdtica.” {Ibid., 1989, p.204)

Garcia (1992) defende que um mo-
delo de formacdo de professores deve ba-
sear-se “(...) numa reflexdo do professo-
rado sobre a sua pratica docente, que lhe
permite repensar a sua teoria implicita do
ensino, os seus esquemas bdsicos de fun-
cionamento e as préprias atitudes.”
(Ibid., 1992, p.53). Além disso, uma poli-
tica de formagdo continua de professo-
res, através do trabalho reflexivo/coleti-
vo do corpo docente, deve permitir, se-
gundo Névoa (1992), um processo de
construgéo/reconstrugfo permanente da
identidade profissional e do pensamento
auténomo, por meio de um processo in-
terativo e dindmico.

E importante ressaltar, porém, que as
condicdes de que necessitam os professo-
res no processo de formagdo continuada
dependem de amplas reformas educacio-
nais, fruto da vontade politica dos respon-
saveis pela drea educacional no pais. Isto
coloca no Estado parte da responsabili-
dade do processo de mudangas. No en-
tanto, ndo se pode deixar de considerar
que o nivel final de decisdo desse proces-
so ocorre na escola, o que significa que a
administracdo escolar deve garantir co
grupo de professores condigdes para o
exercicio da autonomia pedagdgica. Por
autonomia pedagdgica entende-se a liber-
dade garantida ao grupo para a tomada
de decisdes coletivas a respeito dos obje-

tivos e das praticas pedagdgicas, bem
como de sua formagdo continuada, sen-
do que essas decisdes também devem ser
compartilhadas pelo pessoal administra-
tivo. Assim, a autonomia pedagdgica cons-
titui-se como condicéo para o processo de
gestdo democrdtica na escola.

O projeto
politico-pedagégico

A busca da supera¢&o do modelo tra-
dicional de gestdo escolar e a organiza-
¢Go de um trabalho pedagégico diferen-
ciado exigem, sem dulvida, propostas mais
democrdticas.

Porém, néo se pode pensar em traba-
lho coletivo e superacéo de prdticas indivi-
dualistas sem uma sistematizagdo dos co-
nhecimentos prdticos e teéricos a respeito
da organizagdo do trabalho pedagégico.
Tal sistematizagGo sé é concretizada por
meio da construcdo coletiva do projeto
politico-pedagégico da instituicao escolar.

Leite (1988b), na década de 70, apon-
tava duas caracteristicas do projeto peda-
gbgico na escola democrética: “a-) a idéia
de que o trabalho do corpo docente de uma
escola deveria ser planejado e desenvolvi-
do em torno de diretrizes pedagégicas co-
muns; b-) a idéia de que, para tanto, de-
ver-se-ia repensar a organizacdo dos do-
centes na escola, no sentido de abrir con-
cretamente um espago de planejamento e
continua reflexdo sobre as prdticas desen-
volvidas, ambas as atividades numa pers-
pectiva coletiva.” (Ibid., 1988b, p.22). No
mesmo sentido, Malavazi (1995) afirma
que “(...) uma escola néo pode de forma
alguma caminhar bem se ndo construir um
projeto politico-pedagdgico envolvendo
todos que dela participam, ainda que de
formas variadas.” (Ibid., 1995, p.206)
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Fusari (1995) destaca a importancia da
diferenciacéo, na organizagdo do trabalho
pedagdgico escolar, entre o processo de pla-
nejamento e a elaboracéo de planos de
ensino. Segundo o autor, “Enquanto o pla-
nejamento do ensino é o processo que en-
volve a atuagdo concreta dos educadores
no cotidiano do seu trabalho pedagégico, o
plano de ensino é... um documento elabo-
rado pelo(s) docente(s), contendo afs) suals)
proposta(s) de trabalho, numa érea e/ou
disciplina especifica.” {Ibid., 1995, p.46)

Nessa perspectiva, é possivel afirmar
que um projeto polftico-pedagdgico mo-
derno contempla o processo de planeja-
mento e a elaboragdo dos plonos de ensi-
no, e baseia-se na organizagéo do traba-
lho coletivo de professores e profissionais
da educagdo, possibilitando que os mes-
mos discutam, decidam, executem, acom-
panhem e controlem o trabalho pedagé-
gico. Esse projeto deve ter clareza em seus
fins e efetivar-se no cotidiano. Portanto,
ndo se pode visualizar um projeto politi-
co-pedagégico como algo pronto, acaba-
do, mas, sim, entendé-lo como uma cons-
trucéio que depende do comprometimen-
to politico de profissionais competentes.

Pode-se concluir que o projeto politico-
pedagdgico, assim pensado, possibilita
uma maior integragdo entre todos os seto-
res da escola e uma crescente autonomia
de seus membros, por ser um espaco con-
quistado por todos. Sendo o elemento arti-
culador do trabalho pedagégico, o projeto
politico-pedagégico “(...) é o instrumento
que orienta e possibilita operacionalizar a
autonomia na escola. Assim, o projeto po-
litico-pedagégico e a autonomia séo pro-
cessos indissocidveis, como o é também a
formag@o continuada como elemento que
promove a competéncia do grupo.” {Ca-
vagnari, 1998, p.99).

As condigdes institucionais

E importante ressaltar o fato de que a
escola estd inserida em um contexto bu-
rocrdtico do qual é dependente. Esse con-
texto é um dos determinantes das condi-
gdes objetivas e subjetivas que perpassam
as relagdes sociais de trabalho existentes
em seu inferior. Assim, novas formas na
organizagdo do trabalho pedagégico de-
pendem também de mudancas nas con-
digdes institucionais.

A escola, através das prdticas desen-
volvidas no seu interior, pode estar volta-
da tanto para o transformagdo da reali-
dade quanto para a manutengéo da or-
dem vigente. Tradicionalmente, como j&
foi aqui enfatizado , a burocracia escolar
estd direcionada para o saber fechado,
pronto, acabado, que ndo permite aber-
tura ou prética reflexiva.

Dessa forma, abrir espago para a
construgdio do projeto politico-pedagé-
gico implica garantir a autonomia dos
profissionais que se dedicam a esse pro-
cesso de construgdo. Portanto, “(...) para
ser autdnoma, a escola necessita, além
da liberdade garantida em legislacéo,
das condigdes de recursos humanos,
materiais e financeiros, e principalmente
da competéncia técnica e do compro-
misso profissional dos educadores.”
(Ibid., 1998, p.97)

Em pesquisas realizadas em escolas
publicas estaduais paranaenses, através
da implantagdo do projeto “Construindo
a escola cidad&”, Cavagnari (1998) cons-
tata a existéncia de alguns entraves na
realidade escolar que constituem dificul-
dades no processo de construcdo do pro-
jeto politico-pedagégico e conquista da
autonomia da escola. Os principais entra-
ves encontrados foram:

Ensaio: aval. pol. pibl. Educ., Rio de Janeiro, v.11, n. 38, p.15-32, jan./mar. 2003




O Projeto Pedagégico na Escola Democrdtica: Avaliagdo das Condigées Institucionais 19

* Rotatividade do corpo docente.

¢ Falta de espago coletivo para estu-
dos e discussdo periédica entre os
professores.

* Fragilidade dos conceitos tedricos.

+ A implantagéo apressada de novas
politicas educacionais.

A autora ainda constatou a grande
importancia da administracdo da institui-
¢6o escolar como determinante de um tra-
balho pedagégico de qualidade. Como
afirma: “Uma coordenagdo e uma lide-
ranga seguras, competentes e criativas in-
centivam a participagdo e unificam os
agdes dos professores, favorecendo o cres-
cimento do grupo e da escola.” (Cavag-
nari, 1998, p.109)

Obijetivos

A avaliagdo, sendo entendida como um
processo de emisséo de julgamentos de
valor sobre uma dada realidade, toman-
do-se como base a comparagéo dos da-
dos reais com pardmetros ou referenciais
(Luckesi, 1984), estd diretamente ligada &
construgdio do projeto politico-pedagégico.
Segundo Villas Boas (1998), a avaliagGo é
a categoria do trabalho escolar que inicia
e mantém o andamento adequado do pro-
jeto politico-pedagégico, “(...)por meio de
continuas revisdes de percurso, e por ofe-
recer elementos para a andlise do produto
final.” (Ibid., 1998, p.180)

Neste sentido, definiu-se como objeti-
vo desta pesquisa a avaliagéo do traba-
tho de uma institui¢do escolar cuja gestdo
e organizagdo da acdo pedagdgica estéo
baseadas em concepgdes democrdticas,
visando & construcdo coletiva/reflexiva do
projeto politico- pedagogmo Obijetivou-se
identificar as principais condigbes institu-
cionais consideradas facilitadoras e ndo-

facilitadoras para o andamento e efetiva-
¢do do projeto politico-pedagégico da
escola, visto que, como 4 foi enfatizado ,
os fatores intrinsecos & instfituicdo escolar
sdo, dentre outros, determinantes para o
processo em questdo.

Método

A instituigdo

A presente pesquisa foi realizada em
uma escola de cardter privado e de ensi-
no confessional, situada em um bairro de
classe média na cidade de Campinas (SP).

A pesquisa foi desenvolvida no Ensino
Fundamental - 5% a 8° série. O motivo des-
sa escolha foi a constatagdo da ocorrén-
cia de um processo de desenvolvimento
do projeto politico-pedagégico nesse se-
tor, a partir da organizagdo coletiva do fra-
balho. Além disto, a diregdo da escola
mostrou-se interessada na proposta deste
projeto.

O setor pesquisado possuia um total de
735 alunos, divididos entre a 5% e a 8¢ sé-
rie, nos periodos da manhd e da tarde. Tra-
balhavam neste setor, além dos funcioné-
rios de secretaria, inspetoria, biblioteca, lim-
peza, entre outros, duas Orientadoras Edu-
cacionais e dois Coordenadores Peda-
gobgicos, estando estes Ultimos divididos
entre os periodos da manhé e da tarde.

Profissionais

participantes da pesquisa

Participaram desta pesquisa os se-

guintes profissionais:

- todos os professores do setor, que
participavam regularmente das reu-
nides formais. Destes, foram esco-
lhidos 8 para serem sujeitos das en-
trevistas semidirigidas: 4 eram pro-
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fessores coordenadores de drea (Ci-
éncias, Ciéncias Sociais, Comunica-
¢fo e ExpressGo e Matemdtica) e 4
ndo eram coordenadores;

- 0s 2 Coordenadores Pedagégicos que
participavam regularmente das reu-
nides;

- as 2 Orientadoras Educacionais que
também participavam de algumas
das modalidades de reunides;

- o Diretor geral da escolg;

- os demais funciondrios da equipe téc-
nica do setor, como os inspetores, a
secretdria, a bibliotecdria;

- outros funciondrios da escola, respon-
séveis pelo Departamento de Comu-
nicagéio e pela Pastoral de Educacéo.

Procedimentos

de coleta de dados

A coleta de dados visou & identificagdo
das condigées institucionais percebidas como
aspectos facilitadores ou néo-facilitadores da
organizagéo da prética pedagégica da ins-
tituigao. Utilizaram-se procedimentos de
observagdo de reunides e entrevistas.

Observagdo de reunides

Foram observadas as seguintes moda-
lidades de reunies: reunides pedagégi-
cas gerais mensais, reunides semanais de
coordenacgdo de dreq, reunides de conse-
lho de classe e reunides de entrega de
notas aos pais.

Durante a observagéo, as principais
ocorréncias de cada uma das reunides
eram anotadas no Didrio de Campo e,
posteriormente, transcritas. Foram coleta-
dos dados a respeito:

- dos tépicos ou assuntos abordados;

- das relagées interpessoais entre os

participantes da reunido;

- da participagdo de todos os envolvi-
dos na reunido;

- das resolucdes finais sobre os assun-
tos tratados na reunido e da partici-
pagdo dos membros da reunido nes-
sas decisées;

- do tempo destinado a cada parte da
reunido e da viabilidade ou néo des-
se tempo.

Entrevistas

Foram realizadas entrevistas com 8 pro-
fessores (4 coordenadores de érea e 4 ndo
coordenadores), as duas orientadoras edu-
cacionais, os dois coordenadores pedagé-
gicos do setor e o diretor da escola.

A redlizagdo das entrevistas semidirigidas
foi feita com base em roteiros pré estabeleci-
dos. Foram coletados dados a respeito:

- das impressées dos profissionais so-
bre a construgéio e o desenvolvimento
do projeto politico-pedagégico do
setor de 5% a 8° séries;

- de suas impressées acerca da orga-
nizagdo geral da prética pedagdgi-
ca no setor;

- da sua participagéo nestas modali-
dades de reunido;

- dos papéis atribuidos por eles &s es-
feras de influéncia na organizagdo
do trabalho pedagégico: diretor, co-
ordenadores pedagégicos, orienta-
doras educacionais, professores, os
préprios alunos e pais/maes.

Andlise dos dados

Apbs a franscri¢do das entrevistas com os
sujeitos escolhidos, realizou-se a andlise dos
dados, por meio de uma leitura direcionada,
onde se procurou identificar os pontos consi-
derados como aspectos facilitadores e néo-
facilitadores da organizagéo do trabalho pe-
dagégico na instituigdo pesquisada.
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Resultados e Discusséo

Foram considerados como facilitado-
res, os seguintes aspectos: o préprio pro-
cesso geral e inovador de planejamento e
desenvolvimento do projeto politico-peda-
gdgico; as reunides pedagdgicas, mensal
e semanal; as reunides como espacos de
formacgdo continuada; o papel da Coor-
denacdo Pedagdgica; o papel do profes-
sor coordenador de drea; a reunido se-
manal de coordenagéo de drea; o papel
da Diregdo; a influéncia dos alunos; as
préticas religiosas e de confraternizagdo.

Foram considerados aspectos néo-fa-
cilitadores: dificuldades para o desenvol-
vimento dos projetos pedagdgicos; tempo
insuficiente; insatisfacdo com a organiza-
¢&o geral das reunides; auséncias de ou-
tros segmentos; dificuldade da coordena-
¢80 em mudar os esquemas de trabalho;
pouco tempo para o trabalho do profes-
sor coordenador; falta de financiamento
dos atividades; distanciamento da Diregéo
de vdrios segmentos; preocupacéo exage-
rada com questdes disciplinares; rotula-
¢bo de alunos; fransferéncia de problemas
para a familia; falta de maior espago de
participagdo dos pais.

Segue-se uma apresentaciio mais
detalhada desses aspectos

Foi possivel constatar avangos na or-
ganizacdo do trabalho em termos de ino-
vacdes no processo de planejamento e
desenvolvimento do projeto politico-peda-
gdgico do setor! pesquisado, na medida
em que ocorreu a implantagdo de uma
proposta de trabalho que possibilitou tais
avancos. Esse processo pode ser caracte-
rizado como continuo e coletivo. Em sua

fala, um dos coordenadores pedagégicos
do setor afirma que, hd muito, sentia pro-
blemas em relacdo ao sistema tradicional
de planejomento. Afirma, ainda, que o
grupo de profissionais do setor percebeu,
apés um periodo de implantagdo, que
estavam, de fato, construindo o seu pro-
jeto politico-pedagégico, e ndo apenas
mudando o esquema de planejamento até
entdo existente .

O processo antigo e as inovagdes no
esquema de planejamento do setor tam-
bém séo destacadas na fala de uma pro-
fessora:

Ero acostumada a trabalhar de outra for-

ma, &s vezes vocé copiava o objetivo do

livro didético, todo mundo fazia
assim...N&o se discutia muito, nem proje-

tos mais amplos, nem intredisciplinarida-

de, néo se falava nisso naquela época.

Complementando, a professora afirma
que, hoje, o processo de elaboragéo do
projeto politico-pedagégico e o planeja-
mento sdo instrumentos de registro, con-
sulta e apoio aos professores. Destaca,
ainda, a prdtica reflexiva e avaliativa de-
senvolvida na elaboragéo de atfividades
para cada conteddo.

Desta forma, um projeto politico-pe-
dagdgico, tendo clareza em seus fins e efe-
tivando-se no cofidiano, néo pode ser vi-
sualizado como algo pronto e acabado,
mas sim, entendido como uma constru-
¢Go que depende do comprometimento
politico de profissionais competentes. De-
fende-se, assim, “(...) o delineamento de
uma dcdo intencional, com sentido expli-
cito, e compromisso definido coletivamen-
te,...” (Pinheiro, 1998, p.78)

1 Nesta segdo, todos os fatores facilitadores ou ndo-facilitadores do trabalho pedagégico, identificados

na andlise dos dados, estdo sublinhados.
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A respeito do cardter coletivo e demo-
cratico do processo de planejamento e
construgdo do projeto politico-pedagdgico,
pode-se afirmar que o mesmo é propicia-
do pela ocorréncia de reunides pedagdgi-
cas. Estas reunides revelam-se como fato-
res facilitadores da organizagdo do traba-
lho pedagégico, na medida em que se
apresentam: 0-} como espagos de avalio-
¢do e reelaboracdo das prdticas pedagé-
gicas, projetos, eventos, festas, encontros,
bem como de outras reunides |G realiza-
das; b-) como espagos de organizaggo e
planejamento do trabalho escolar, envol-
vendo tanto o cotidiano do setor quanto as
praticas pedagégicas individuais e coleti-
vas; ¢-) como espagos de formagdo conti-
nua dos professores, mediante as leituras
e a reflexéo realizadas, o apresentagdo de
novos materiais de trabalho, bem como as
discussdes a respeito do contexto social
onde as préticas educativas estéo inseridas;
d-) como espagos democrdticos e coletivos
de tomada de decisdes, por meio da inter-
vencdo e participagdo dos professores, bem
como a realizacdo de votagdes. Uma pro-
fessora afirma que isto é “(...) uma das
melhores coisas que a escola tem.”

Abordando, especificamente, as reu-
nides pedagbgicas mensais, a mesma pro-
fessora caracteriza essas reunides como
espagos de avaliacdo, reelaboragéo, or-
ganizaco e planejomento do trabalho
escolar, na medida em que sdo momen-
tos de discussdo sobre a prdtica, os con-
teddos, as dificuldades, os problemas que
acontecem com os alunos. Destaca, ain-
da, o papel desta reuniGo como espago
de fortalecimento das amizades no gru-
po; afirma ser possivel também avaliar o
andamento do planejamento, discutir as
dificuldades, atualizar as propostas, ver
como cada professor estd trabalhando em
suas devidas séries . A professora dd én-

fase, ainda, as leituras realizadas, como
sendo de extrema importéncia.

Na fala da mesma professora, é des-
tacada, ainda, a cardcterizagdo das reu-
nides semanais pedagégicas do setor
como espagos democréticos e coletivos de
tomada de decisdo:

Porque a gente estd sempre junto, vocé

nunca estd sozinho, fazendo o servico, o

trabalho...aqui, a gente divide tudo, en-

tendeu? Eu acho isso positivo demais.

Assume-se que as concepgdes indivi-
dualistas de organizagéo do trabalho ndo
mais atendem &s exigéncias da sociedade
atual. Assim, é imprescindivel que as tra-
dicionais formas de hierarquizacdo do
poder sejam substituidas por praticas co-
letivas de organizag@o do trabalho. Tais
mudancgas incidem na estruturagéo do tra-
balho coletivo na instituigiio. Como dfir-
ma Veiga (1995, p.33):

(...) hé que se pensar que o movimento de

luta e resisténcia dos educadores ¢ indis-

pensavel para ampliar as possibilidades e

apressar as mudangas que se fazem ne-

cessdrias dentro e fora dos muros da es-
cola.”

Na concepgdo de Moura (1990, p.30),
O educador deve possuir visdo global do
processo educativo, isto é, deve conhecer
desde a realidade inerente ao processo
educativo — a sala de aula — até o proces-
so administrativo da escola. Ele tem de se
constituir em sujeito de sev trabalho, rom-
pendo assim com a divisGo enfre os que
planejam e os que executam, aproprian-
do-se do trabalho global da escola e con-
tribuindo para a efetivaggo de uma nova
gualidade de ensino.

Constata-se que o esquema de reuni-
bes pedagégicas é fator viabilizador das
prdticas coletivas de organizacdo do tra-
balho. Além disso, tais reunides possibili-
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tam a reflexdo do professor sobre suas
préticas, na medida em que sdo estabele-
cidos momentos de discuss@o, avaliagéo
e reelabora¢éo das mesmas.

A prética da reflex@o sobre o traba-
lho docente é também parte de sua for-
magdo continuada, a qual fica centrada
no cotidiano dos professores, permitindo
que os mesmos se conscientizem das im-
plicagdes sociais, culturais e ideoldgicas
de seu trabatho.

Assim, uma outra funcdo dessas reu-
nides & a instrumentalizagdo do professor,
por meio de palestras, textos, discussdo em
grupo, incentivo & tomada de decisées,
fornecimento de instrumentais para um
bom trabaltho em sala de aula . As reuni-
des pedagébgicas caracterizam-se, portan-
to, como espacos de formacgdo continua-
da dos professores.

Porém, a andlise dos dados da pes-
quisa permitiu que se constatassem algu-
mas dificuldades em relagéo ao desenvol-
vimento de projetos pedagégjcos coletivos
e interdisciplinares. Além dos problemas
com a organizag@o temporal das reuni-
des para a estruturagGo de determinados
projetos, alguns profissionais do sefor tém
apresentado dificuldades para a realiza-
¢Go desses projetos, tendo como justifica-
tiva o atraso que, muitas vezes, os mes-
mos causariam ao cumprimento dos con-
tetdos curriculares previstos para determi-
nados periodos letivos.

Em sua fala, uma professora confirma
essas dificuldades:

Quando alguém chega com um projeto, vocé

néo tem condicSes de dizer que a érea ndo

vai participar, né2 Entéo, vocé acaba parti-

cipando e deixando um pouco do seu con-

teddo a desejar.(...)

Além deste problema, a andlise dos da-
dos aponta o existéncia de momentos onde
as decisdes a respeito da execugfio de proje-
tos pedagégicos ndo foram, verdadeiramen-
te, coletivas e democrdticas. Nos comentdri-
os de uma orientadora educacional, a res-
peito- de um dos projetos interdisciplinares
desenvolvidos no setor, encontra-se um exem-
plo de uma tomada de deciséo que, na sua
opinido, ndo confemplou as op¢des de tra-
balho de alguns membros do grupo e, por-
tanto, néo surtiu os resultados esperados:

Mas no meio do caminho, o processo foi

dando esta confus@o, porque era, de uma

certa forma, precipitado, atropelado, mas
mesmo assim outras pessoas acabaram en-
trando no processo, para ver se dava cer-

to, e acabou ficando um frabalho muito

bom. Poderia ter sido melhor, se a princi-

pio tivesse sido mesmo democrdtico... De-

via ter surgido dos professores, né?

E importante ressaltar, além dessas di-
ficuldades na organiza¢do do trabalho co-
letivo do setor, que a organizacdo do es-
guema de reunides apresenta alguns en-
traves ao seu bom funcionamento, os quais
ainda ndo foram superados. Um desses
entraves é a questdo do tempo institucio-
nal do qual dispdem as reunides. Segundo
os depoimentos e as observagdes, o tempo
tem-se tornado insuficiente para a resolu-
¢do das especificidades pedagégicas a se-
rem discutidas nas reunides j@ que, muitas
vezes, hd um gasto muito grande desse tem-
po com questdes informativas e com mo-
mentos de confraternizagéio prolongados.

Em seus comentidrios, uma professora
coordenadora de drea confirma os pro-
blemas encontrados nas reunides peda-
gdgicas gerais mensais:

Acho até que estd sendo um pouquinho

fatho porque a reuniéo diminuiu, enxugou

demais, sGo 3 horas sé, & noite, né2 En-
tdo, comparado s reunides antigas, gue
tinha aos sébados e durava 4 horas, en-
tdo esta estd um pouquinho falhal(...) né?
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Tal insuficiéncia de tempo também ¢é
confirmada pela fala de uma professora
ndo coordenadora do setor, a qual apon-
ta as conseqUéncias deste problema:

As coisas acabam acontecendo no corre-

dor, por felefone, e isso néio é bom, eu acho

muito corrido.. ndo dé para vocé amadu-
recer alguma coisa sem um momento de
conversar...

O problema da viabilizagéio do tempo
adequado para as discussdes a respeito da
organiza¢do do trabalho pedagégico |4
havia sido notado, em pesquisa, por Ca-
vagnari (1998). A autora afirma que, mui-
tas vezes, mesmo as reunides previstas em
calenddrio ndo séo bem aproveitadas, de-
vido ao fato de que, nessas reunides, discu-
tem-se questdes administrativas, em detri-
mento das pedagdgicas. Veiga (1995), abor-
dando, também, a questdo , complementa
as discussdes anteriores, concluindo que “(...)
guanto mais compartimentado for o tempo,
mais hierarquizadas e ritualizadas serdo as
relagdes sociais, reduzindo, fambém, as pos-
sibilidades de se insfitucionalizar o curricu-
lo, integragdo que conduz a um ensino em
extensdo.” (Ibid., 1995, p.30)

Somando-se ao problema da insufici-
éncia de tempo nas reunides, um outro
entrave pode ser destacado, o que diz res-
peito & organizagéo dessas reunides. Tra-
ta-se da insatisfacdo com a organizagdo
geral das reunides. Os profissionais t&m
encontrado dificuldades com a viabiliza-
¢do de mudangas na organizagéo, mu-
dangas sentidas como necessdrias pelos
mesmos. Uma das mudangas seria propi-
ciar um maior espacgo para as reunides
especificas entre os professores das mes-
mas dreas, componentes curriculares ou
séries, para que estes possam discutir par-
ticularidades de seu trabalho, essencial
para a viabilizagdo das prdticas.

Por ocasido de uma reunido semanal
de coordenacéo de drea, a professora
coordenadora de Comunicacéo e Expres-
sdo questionou os coordenadores gerais
sobre a possibilidade de serem iniciados,
na reunido pedagdgica geral mensal, os
trabathos com oficinas, entre os professo-
res, referentes ao estudo da gramdtica com
base no texto dos alunos. A resposta foi
negativa, com a justificativa de que tais
discussées deveriam acontecer fora do
espaco das reunides . A proposta também
foi rejeitada por motivos financeiros.

A passagem a seguir, retirada da ob-
servagdo de uma reunido pedagdgica
mensal, também revela o problema da
insuficiéncia de reunides especificas:
(...) Os professores dizem que estéo ten-
do dificuldades para organizarem-se, e
até mesmo alguns conteldos estdo sa-
indo repetidos, nas diferentes discipli-
nas, por causa da falta de encontros.
(Didrio de campo)

Uma outra mudanga sentida como
necesséria pelos profissionais do setor, no
que se refere & organizagéo das reunides
pedagdgicas, diz respeito o uma maior
participagéo de outros segmentos do tra-
balho em algumas destas reunides. Em sua
fala, uma dos orientadoras educacionais
do setor confirma esta necessidade, ao
comentar a respeito da participacdo deste
segmento nas reunides semanais de coor-
denacéo de drea. Segundo ela, ndo hé
participa¢do da Orientag&o Educacional
nessas reunides, e tudo lhes é informado
posteriormente. Destaca: “Seria muito bom
se a gente pudesse estar participando, mas
ndo como ouvinte(...).”

Como mais um fator facilitador da or-
ganizagdo do trabalho pedagégico na
instituigdo pesquisada, destaca-se a atu-
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acéo da coordenagdo pedagdgica do
setor. Este segmento pode ser conside-
rado o principal fator organizativo do
trabalho, na medida em que garante as
condicdes e o instrumental para as dis-
cussdes coletivas e a tomada de deci-
sdes democrdticas a respeito das prati-
cas pedagdgicas.

Na fala de uma professora , também
sGo apontadas as funcdes especificas da
coordenagéo pedagégica, ligadas ao pla-
nejamento do ensino e & construgdo cole-
tiva do projeto politico-pedagdgico: dire-
cionar todos os componentes em torno de
uma linha de trabalho, dentro dos proje-
tos, verificando todas as etapas do plane-
jamento e o seu cumprimento. A coorde-
nagdo seria, segundo esta professora, o
elo de ligagéo entre cada setor e a escola
como um todo.

Tal fungéio da coordenagdo pedagdgi-
ca é apontada por um dos préprios coor-
denadores pedagégicos, em sua fala:

Tem isso e mais algumas coisas, que a gen-

te vai, ai, trabalhando: organizacGo das

reunies pedagégicas, do plano de traba-

lho, do planejamento, do desenvolvimen-

to do projeto politico-pedagdgico da es-

cola, entdo, todos estes trabalhos estéo

ligados & fungdo que tem que ser exercida
pelo coordenador pedagdgico.

Os dados obtidos com relagdo ao pa-
pel da coordenagdo pedagdgica do setor
permitem que se constate a grande im-
portancia do setor como determinante do
trabalho pedagégico de qualidade. Tal
importéncia é confirmada por Cavagnari
(1998, p.109), quando a autora aponta
que “Uma coordenagdo e uma lideranga
seguras, competentes e criativas incenti-
vam a participagéio e unificom as agdes
dos professores, favorecendo o crescimen-
to do grupo e da escola.”

Além do cuidado com o aspecto pe-
dagdgico, os coordenadores do setor ci-
tam, em suas falas, outras fungdes re-
lacionadas com a parte administrativa
do mesmo, o que lhes confere um pa-
pel de “diretor do setor”: organizagéo
de funciondrios, de faxina, providénci-
as em relagdo aos materiais necessdri-
os, etc. Na opinido deles, tal papel se-
ria justificado por se tratar de uma es-
cola de grande porte.

No entanto, algumas dificuldades tam-
bém foram apontadas no que diz respeito &
atuagdo dos coordenadores pedagégicos do
setor. Uma delas refere-se & viabilizagdo das
mudangas no esquema de reunides da es-
cola, solicitadas pelos professores.

Ovutra dificuldade apontada em rela-
cdo & atuagdo da coordenagdo pedagéd-
gica diz respeito a um certo distanciamento
deste segmento em relacdo a assuntos que
dizem respeito & sala de aula propricmente
dita, sendo tais dificuldades supridas pelo
coordenador de drea .

Torna-se importante destacar os prin-
cipais aspectos da atuagé@o dos professo-
res coordenadores de drea , os quais, se-
gundo os dados, desempenham uma fun-
¢&o de vinculagdo entre os professores e
a coordenagdo geral. Nas reunides sema-
nais de coordenagdo de drea, caracteri-
zadas como espagos organizativos, sdo
expostas e discutidas, pelos professores
coordenadores e pelos coordenadores
pedagdgicos, as duvidas, as angUstias e
as solicitagdes dos demais professores ou
grupo de professores.

A fungdio desse tipo de reunido € desta-
cada por uma professora coordenadora de
drea: “Eu acho, assim, que a gente é um elo
entre a coordenacdo geral e os professores.”
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Uma outra professora coordenadora
de drea destaca, como aspecto positivo, a
questdo do crescimento profissional dos
professores coordenadores, que, devido as
atribuigées do cargo, t&m que se preparar
adequadamente para ele. No seu caso, a
professora afirma que estd tendo a neces-
sidade de ler e estudar coisas que néo
havia visto antes, como a organizacdo dos
professores e do trabalho pedagégico, e
que esses estudos estdo auxiliando em seu
processo de formagdo continuada.

A importéincia das reunides de coor-
denagéo de érea também é apontada por
um dos coordenadores pedagégicos:
“Sem a reunido de coordenagdo de éreq,
nés ndo conseguiriamos colocar em pra-
tica nem 20% dos projetos que a gente
tem aqui na escola.”

Este coordenador aponta que as reu-
nides de coordenagdo de drea sdo espa-
¢os de veiculagdo de informagées e toma-
da de decisdes bdsicas, mediante as re-
flexdes feitas na reunido mensal, a respei-
to da viabilizagdo de projetos, estudos do
meio, palestras, entre outras préticas.

Porém, é apontado, por um dos coordena-
dores pedagégicos, um entrave significativo
para a atuagdo dos professores coordenado-
res de drea: a necessidade de um maior né-
mero de horas de trabalho da coordenagéo de
dreq, o que esbarra na dificuldade da adminis-
tragdo geral da escola em relagéio cos custos.

Esta dificuldade com a questdo da re-
muneragdo e da distribuicdo das horas de
atuagdo do coordenador de drea é apon-
tada por uma professora ndo coordena-
dora que j@ atuou, em outros anos, nessa
fungéo: “...{a escola) ndo oferece tempo
para o professor fazer a coordenagéo. Ele
faz, mas ele no tem tempo para isso.”

Dessa forma, o custo financeiro da
organizagdo do trabalho pedagégico
do setor merece destaque como fator
ndo-facilitador da organizagéo desse
trabalho. Os dados da pesquisa apon-
tam dificuldades ndo s6 em relagdo &
remunerag¢do de um nimero maior de
horas de trabalho para os professores
coordenadores de drea, mas também
em relag@o & remuneragéo de traba-
lhos extras, realizados no setor, bem
como & falta de apoio financeiro para
a adequagdo dos recursos materiais
necessdrios & realizagdo do trabalho
pedagégico.

Por outro lado, a dire¢éo geral tam-
bém revelou-se, segundo a andlise dos
dados, como fator facilitador do tra-
balho, possibilitando algumas condi-
¢bes de autonomia & coordenacéo,
dando apoio a vérias idéias vindas do
grupo de professores, facilitando a or-
ganizagdo do trabalho, em especial, as
discussdes pedagégicas e o trabalho
coletivo.

Pinheiro (1998), discutindo a influén-
cia da gestdo escolar na construcdo do
projeto politico-pedagégico da escola, afir-
ma que um dos principais compromissos
da administragéo da escola seria a supe-
ragdo da excessiva burocracia, tradicional-
mente presente na escola, e da falta de
condigdes técnicas e materiais para a efe-
tivagdo do trabalho.

No mesmo sentido, Bussmann {1995,
p.46) afirma que

A equipe diretiva ou coordenadora, a quem

cabe gerenciar o pessoal docente, discen-

te, técnico-administrativo e de servicos, ndo

pode dissociar da tarefa de geréncia o seu

caréter formativo, razdo maior da agéo

escolar o ser expressa no seu projeto poli-

tico pedagdgico.
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A questdo do favorecimento da auto-
nomia pela gestédo atual da escola também
¢é destacada por um dos coordenadores
pedagdgicos ao afirmar: uma das vanta-
gens desta direcdo é a liberdade pedagé-
gica, pois a mesma ndo interfere ou impe-
de o seu desenvolvimento.

No entanto, a andlise dos dados aponta
um entrave em relagéo & atuagdo da Dire-
c@o Geral da escola. Trata-se da disténcia
deste segmento das discussdes pedagdgi-
cas do setor. Foi possivel detectar a presen-
ca da diregdo, na maioria das vezes, ape-
nas nos momentos de tomada de decisdes
mais importantes, em detrimento dos mo-
mentos de organizagéo geral dos trabalhos.

Em sua fala, um dos coordenadores
gerais do setor pesquisado comenta so-
bre a sua insatisfacdo, diante deste qua-
dro:

Eu acho que o ideal é a diregéo participar

de todas as reuniées, porque nelas acon-

tece uma série de reflexées e de tomadas

de decisées que, se a diregdo estd junto,

além dela acompanhar o processo ocorri-

do, ela vai poder também opinar neste

momento, ndo sé no final, aprovando ou

reprovando determinadas decisées.

Como um outro fator facilitador do
projeto, destaca-se o servigo de orienta-
¢do educacional. Este segmento, por meio
do trabalho desenvolvido com alunos e
familia, integra-se ao projeto politico-pe-
dagégico do sefor e facilita o organiza-
¢do do trabalho. Uma professora do sefor
confirma, em seus comentdrios, a impor-
téncia do servico de orientagdo educacio-
nal, apontando a atengdo das orientado-
ras em relagdo aos aluno. Uma outra pro-
fessora afirma, ainda: “O objetivo delas é
trabalhar junto ao aluno, acompanhar o

rendimento dele, e tentar ir sanando as
dificuldades.”

Uma das orientadoras educacionais
afirma que é necessdrio que esse segmento
participe de todas as instdncias pedagé-
gicas, estando sempre junto com os pro-
fessores, para entender as dificuldades e
reagbes do aluno. A orientadora destaca,
porém, que essa participagGo ainda ndo
é completa, como deveria ser .

Além da participacao deste segmento
como fator facilitador, o andlise dos da-
dos também permitiu visualizar a influén-
cia dos préprios alunos do setor como
outro fator facilitador, uma vez que os
mesmos revelaram-se como realidade
determinante no planejamento das prati-
cas pedagdgicas.

Em sua fala, um dos coordenadores
pedagdgicos do setor destaca a importan-
cia da participagéo dos alunos no direcio-
namento do trabalho pedagégico: “Eu
gosto muito de ouvir os alunos. {...) Eu
gosto de ouvir o que estd bom aqui na
escola, o que eles mudariom”.

A importéncia da organizagdo dos alu-
nos & confirmada por Malavezi, quando
faz referéncias a Pistrak. Este educador
russo defende a auto-organizagéo dos alu-
nos, por meio da criagdo de situagdes que
envolvam o interesse dos mesmos. Para a
autora, hd a necessidade de que “(...) se
atribuam funcdes e se democratizem de-
cisdes de forma a resultar para o aluno
responsabilidade no fazer e no éxito de
determinada atividade.” (lbid., 1995,
p.223)

Porém, alguns fatores ndo-facilitadores
podem ser apontados, em relagéo aos alu-
nos e sua influéncia na delimitagdo das
préticas pedagégicas. A andlise dos dados
permitiu identificar um controle exagerado
das questoes disciplinares e comportamen-
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tais dos alunos, em detrimento da avalia-
¢éo do rendimento dos mesmos no pro-
" cesso de construcdo do conhecimento.

Em vdrias ocasides das reunides de
conselho de classe, houve uma énfase em
relagdo & disciplina dos alunos, como no
exemplo abaixo: - Comentdrios sobre cada
uma das turmas: os comentdrios, em sua
maioria, dizem respeito & disciplina dos
alunos, e séo muito mais negativos do que
positivos. (...) (Didrio de campo)

Em decorréncia dessas préticas de con-
trole disciplinar, os dados revelam a exis-
téncia da rotulagdo dos alunos: - Os co-
mentdarios negativos sobre os alunos séo,
realmente, mais numerosos que os positi-
vos. “(Didrio de Campo)

Além disso, é possivel notar a transfe-
réncia da solugéio destes problemas para
a familia, como no exemplo:

Comenta-se que a orientagdo educacio-
nal j& percebeu os problemas, pois tem
recebido vdrios alunos e mdes desta série.
A reclamagéo das familias é que a escola,
que cuida bastante dos alunos nas séries
anteriores, acaba deixando-os um pouco
largados neste ano, fazendo com que os
mesmos caminhem com suas proprias per-
nas. (Didrio de campo)

Também em relagéio & familia, a falta
de um espago maior para a parficipacéo
dos pais nas discussdes referentes as prati-
cas e questées pedagdgicas gerais pode ser
apontado como um fator néo-facilitador.

Uma professora do setor, em sua
fala, destaca alguns aspectos negativos
da atual forma de participacdo da fa-
milia nas atividades da escola, desta-
cando a necessidade de mudancas em
relagdo a esse quadro:

Eles tém criticado muito o nosso trabalho,
sem, as vezes, conhecer o nosso trabalho,
a nossa postura pedagdgica. (...) Sem sa-
ber, realmente, o que se esté fazendo, os
objetivos propostos {...)

Em seus comentdrios, um dos coorde-
nadores pedagdgicos do setor destaca a
importéncia da participacdo da familia nas
decisées em dmbito pedagégico: “Os pais
vém quando a escola vai apresentar o seu
projeto pedagégico, mas a escola néo
abre espaco para o pai apresentar o seu
projeto familiar. {...)”

A andlise dos dados também permitiu
a consideragdo das prdticas religiosas e
dindmicas de confraternizagéo, promovi-
das no setor, como fatores facilitadores da
organizagéo do trabalho pedagégico, na
medida em que demonstram serem usa-
das como elementos de unido e formacao
de elos de amizade entre os integrantes
do grupo de profissionais do setor.

Consideracgées Finais

O presente trabalho de pesquisa obijeti-
vou a caracterizagdo dos fatores facilitado-
res e ndo-facilitadores da organizagdo do
trabalho pedagégico em uma instituigdo es-
colar. Foram identificadas algumas condi-
¢des institucionais significativas para a cons-
trucdo do projefo politico-pedagégico da es-
cola, com base em prdticas coletivas, refle-
xivas e democrdticas de trabalho.

O rol das condigbes institucionais, iden-
tificadas e caracterizadas como fatores faci-
litadores e néo-facilitadores, aponta algu-
mas contradi¢des existentes na questéo da
gestdo escolar e organizagéo do trabalho
pedagdgico, as quais dificultam a eficiéncia
e a qualidade do trabalho ; tais condigbes,
portanto, necessitam ser superadas. A pes-
quisa, caracterizada como uma forma siste-
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matizada de avaliacdo da instituigo esco-
lar, pode colaborar na producéo de conhe-
cimentos relevantes para essa superagdo:

E importante destacar que as concep-
¢bes tradicionais de trabalho, baseadas
nos principios de hierarquiza¢do do sa-
ber e do poder, e na divisdo das tarefas
entre os que elaboram e os que execu-
tam o trabalho, ndo mais atendem as
exigéncias da sociedade atual. A ina-
dequacdo dessas concepgdes é justifica-
da pelo fato de gue os principios nos quais
se baseiom n&o atendem &s necessida-
des de democratizag¢do do saber no pla-
nejamento do trabalho, nem tampouco
garantem a formagdo do cidaddo cons-
ciente de seus direitos e deveres, “instru-
mentalizado” para uma atuagéo critica
com vistas & transformacao social.

Em relag@o & instituicdo escolar, para
que esta cumpra o seu objetivo de contri-
buir para a formagéo do cidaddo, torno-
se necessdrio que esteja organizada a par-
tir de principios que possibilitem o trabalho
coletivo, a educagdo continuada e o exer-
cicio da reflexdo critica, por todos os pro-
fissionais af inseridos. Assim, para que se-
jam rompidas as tradicionais concepgdes
individualistas de trabalho, & imprescindi-
vel o exercicio reflexivo pelos profissionais,
buscando a construgdo coletfiva e a efetiva-
cdo cotidiana do projeto politico-pedagé-
gico da escola, a partir da participagéo
coletiva de todos os segmentos envolvidos
no trabalho, da abertura para a tomada
de decisdes democrdticas e da formagéo
continuada dos profissionais.

Dessa forma, elaborar um projeto poli-
tico-pedagégico implica estabelecer, cole-
tivamente, as metas e objetivos educacio-
nais comuns ao grupo, na constru¢do de
um plano concreto e sustentével. Porém,

esse plano ndo pode ser considerado como
algo pronto, acabado. Pelo contrdrio, deve
ser susceptivel de continuas mudangas, de
acordo com novas exigéncias.

Para que essa construcdo do projeto
politico-pedagdgico seja realmente efeti-
vada, tendo em vista o cumprimento de
seus objetivos, torna-se necessdrio criar,
na escola, condigdes para o desenvolvi-
mento da a¢do educativa e uma estrutura
de funcionamento prevendo espacos para
reunides pedagdgicas entre os profissio-
nais. Tal organizagdo deve estar baseada
em principios coletivos e democrdficos de
tomada de decisées, contemplando a par-
ticipagdo de todos. Além disso, é necessa-
rio que esteja garantido o tempo instituci-
onal para os encontros periédicos entre
os profissionais, tomando-se o devido cui-
dado para que esse tempo ndo seja gas-
to, em sua maior parte, com questdes bu-
rocrdticas ou informativas, em detrimento
dos aspectos essenciais do processo.

Além da estrutura organizativa dos pro-
fissionais, vale destacar a importéncia da
atuacdo das liderangas na instituicéo es-
colar. Tais liderancas, como a diregéio e a
coordenagdo pedagdgica, tornam-se im-
prescindiveis no processo de construgéo e
desenvolvimento do projeto polftico-peda-
gdgico, na medida em que s&o responsd-
veis pela viabilizacgo efetiva dos espagos
para as atividades coletivas, organizando
as agdes dos profissionais e incentivando
a participagdo de todos os segmentos —
professores, alunos, equipe técnica, pes-
soal de apoio, funciondrios. Além disso,
as liderancas sdo fatores fundamentais
para a implantagdo de uma estrutura de
educagdo continuada dos profissionais da
escola, bem como para o estimulo e favo-
recimento da autonomia e do crescimen-
to do grupo.
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E necessério destacar, ainda, a importén-
cia da formagdo de canais de participagéio
efetiva dos alunos e dos pais no processo de
organizagdo do trabalho pedagégico.

Os alunos, obviamente, devem ser con-
siderados como elementos centrais em
todo este processo. Além disso, devem
participar efetivamente nas discussdes
acerca das prdticas escolares e no pro-
cesso de decisdes democrdticas, assumin-
do a responsabilidade sobre os objetivos
e as prdticas, o que significard o préprio
exercicio da cidadania consciente.

No que diz respeito & participagéio dos
pais, hd a necessidade de um conhecimen-
to efetivo, pelos mesmos, a respeito do
projeto politico-pedagégico da escola,
para que possam opinar, questionar, apoi-
ar ou contestar a atuagdo dos profissio-
nais, colaborando para a adequagdo dos
objetivos e agdes pedagégicas da institui-
¢do. Torna-se imprescindivel, portanto, que
a escola reconhega as aspiragdes das fa-
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milias e de toda a comunidade participante
de seu trabalho.

Em sintese, a revisGo das condigdes
institucionais da escola, objetivando a efe-
tivagdo do trabalho reflexivo, coletivo e
democrético, torna-se um dos pontos fun-
damentais para a conscientizagéo de to-
dos os atores envolvidos no contexto das
instituigdes educacionais. Tal questdo acen-
tua-se quando se assume que os objetivos
da escola relacionam-se com a formagéo
de cidaddos que contribuam para o pro-
cesso de fransformagdo social. A coletivi-
zacdo das prdticas educativas e a implan-
tagdo do processo coletivo de decisdo séo
essenciais para a prépria democratizagéo
da escola, com vistas & formagéo do cida-
ddo, por meio da implantagéo efetiva de
um ensino de qualidade para todos os alu-
nos. Dessa forma, a escola estard, efeti-
vamente, contribuindo para a constituigdo
de um cidaddo critico e comprometido e,
conseqUentemente, com a construcdo de
uma sociedade mais justa e solidéria.

Aceito para publicagdo em: 28/06/2002

ABSTRACT

This paper presents a research that aimed to analyse the work of a primary school staff,
trying to develop a democratic project of school administration. Data were collected by
observations of the groups that are a part of schoolar organization and interviews with
several professionals. Data analysis allowed to identify facilitation and non facilitation
factors of the process. Such aspects are discussed according to recent theoretical
contributions about democratic school administration.

Keywords: School administration — Democratic school — Staff organization — Teacher
organization — Evaluation — School evaluation.
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RESUMEN

Este articulo presenta una pesquisa cuyo objetivo era evaluar el trabajo de un grupo de
educadores de una escuela fundamental, desarrollando un proyecto democrdético de gestién
escolar. Los datos fueron colectados a través de observaciones del funcionamiento de los
diversos grupos componentes de la estructura escolar y de entrevistas con los profesionales.
El andlisis de los datos hizo posible identificar los factores facilitadores y no-facilitadores
del proceso en desarrollo, que son discutidos desde las recientes contribuciones feéricas
sobre la gestién en la escuela democrdtica.

Palabras clave: Gestién escolar — Gestién democrdtica — Organizacién escoiar -

Organizacién docente — Evaluacién — Evaluacién escolar.
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