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Resumo

O presente trabalho, elaborado na disciplina de “Formacao de professores:
tendéncias dos estudos e trabalho docente”, vinculado ao Programa de Pés-
-Graduacgao, Mestrado em Ensino, do Centro Universitario UNIVATES, Laje-
do-RS, apresenta algumas consideracdes que emergiram em sala de aula,
por meio da metodologia de aprendizagens baseada em problemas — ABP.
A questao lancada foi: como a gestao deve trabalhar com o professor para
que ele se torne o agente de mudanca curricular da escola? Com o intuito
de buscar contribuicbes em torno do papel da equipe gestora e sua rela-
¢do com o fortalecimento e progressdo do trabalho coletivo dos sujeitos
da escola, conforme Silva (2001) e Névoa (1992), é que se evidencia que o
papel da equipe gestora influencia diretamente na constituicdo de espacos
de formacgao continuada, capazes de aproximar situagdes de aprendizagens
coerentes com a pratica pedagdgica.

Palavras-chave: Equipe gestora. Trabalho coletivo. Formacdo con-
tinuada.

Abstract

The present paper was developed in the discipline “Teacher Formation:
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study trends and faculty”, work linked to the Post Graduation Program
at the UNIVATES University Center in Lajeado, RS, and presents some
considerations that arose in the classroom by means of the problem-
based learning methodology — PBL. The question placed was: How should
management work with teachers to turn them into agents of curricula
change in the school? With the aim of seeking contributions around the role
of the management team and its relation regarding the strengthening and
progression of collective work of individuals at school, according to Silva
and Noévoa, it becomes evident that the role of the management team has a
direct influence in the constitution of continued learning spaces capable of
approximating coherent learning situations with pedagogical practice.

Keywords: Management team. Collective work. Continued formation.

Introducao

Pensar no espaco marcado pela escola é pensar em um complexo sistema
assinalado pela institucionalizacdo, que em sua singularidade tem caracte-
risticas proprias. Esse espaco tem em sua esséncia uma complexa missao
que envolve diretamente pessoas ocupando funcdes diversas, as quais, em
sua agao conjunta, tém intrinseca ligacdo ao que se refere ao sucesso ou
fracasso desse local. Sendo assim, alunos, professores, funcionarios, pais e
gestores sao os sujeitos que compde a comunidade escolar e deles depende
o envolvimento continuo para tornar a escola um ambiente que favoreca
a constituicdo da (re)construcao do conhecimento, e ndo apenas um local
onde ocorre a mera reproducao de conteldos.

Dessa forma, destaca-se a importancia apresentada ao papel da equipe
gestora no que se refere as acdes diretamente ligadas ao trabalho que se
desenvolve nesse espaco. Quando essa equipe é pensada como um 6rgao
que desempenha funcdes pluralistas, rompe com ideia de que desenvolve
especialmente agdes de cunho burocratico e passa-se a refletir sobre o im-
portante papel que desencadeia em todos os segmentos da escola, desde
orientacoes, reunides, formacdes, sempre no foco da aprendizagem que se
desenvolve no espaco escolar.

O presente texto é oriundo de um trabalho que partiu da metodolo-
gia ativa da Aprendizagem Baseada em Problemas, ABP (BERBEL, 1998). Por
meio dessa metodologia, o estudante é colocado diante de uma problemati-
ca que o faz pensar, buscar hipéteses junto do grupo, em seguida teorizar e
refletir de forma individual, voltar ao grupo e apresentar suas consideracoes
a respeito do que aprofundou em seu estudo. Assim, um dos objetivos dessa
metodologia é fazer o aluno langar mao do conhecimento ja elaborado “[...]
para aprender a pensar e raciocinar sobre ele e com ele formular solucoes
para os problemas de estudo” (Ibid., p. 151).

A elaboracdo desse texto emergiu do questionamento: Como a gestao
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deve trabalhar com o professor para que ele se torne o agente da mudan-
ca curricular da escola? Partindo disso, esse trabalho busca tecer algumas
reflexdes em torno da atuacdo da gestdo escolar em relacdo ao trabalho de-
senvolvido especialmente junto dos professores. Dessa relacdo, procura-se
centralizar a possibilidade de se criar uma ligacdo entre a construcao de um
curriculo escolar que favoreca os espacos de aprendizagem, apoiados pelos
processos de formacdo continuada.

Gestor na escola

A escola é um local privilegiado para desenvolver encontros, dindmicas,
reflexdes e discussdes sobre questdes do contexto escolar, tanto na area
metodoldgica, quanto nas interagdes professor-aluno-escola.

Esse espaco, historicamente marcado por criar um padrao especificamen-
te ligado a ideia de formacdo, mantém dentro de seu sistema um conjunto
de elementos responsaveis pelo desenvolvimento de diversas acoes, que em
seu conjunto, caracterizam o ambiente escolar.

Dessa forma, além da presenca imprescindivel do professor e do aluno,
sujeitos muitas vezes mais lembrados quando se pensa em escola, também
se deve pensar no papel de outros grupos que tem a missao de ir além de
decidir a respeito de questdes administrativas: os gestores, entendidos aqui
como a direcdo da escola, os coordenadores pedagdgicos, orientadores e
supervisores. De acordo com Liick (2009, p. 22):

Os gestores escolares, constituidos em uma equipe de ges-
tdo, sdo os profissionais responsaveis pela organizagdo e
orientacdo administrativa e pedagdgica da escola, da qual
resulta a formacédo da cultura e ambiente escolar, que de-
vem ser mobilizadores e estimuladores do desenvolvimen-
to, da construcdo do conhecimento e da aprendizagem
orientada para a cidadania competente.

A criacdo das atribuicoes e funcdes em torno da centralidade de um mo-
delo de gestdo tem um sentido histérico. De acordo com Gandini e Riscal
(2002), com o intuito de aperfeicoar os beneficios do cidaddo, na década de
90 foi mediada a atualizacdo do Estado brasileiro e sua identidade de acor-
do com as necessidades da economia mundial. Para a restricdo dos gastos,
foi introduzido no meio escolar e no sistema educacional um modelo de
gestdo e coordenacao de acordo com as politicas de acertos econ6micos e
de revisdo do papel do Estado. A partir da descentralizacdo e da liberdade
escolar, inicia-se um maior investimento para autonomia da escola, a qual é
relacionada ao desempenho administrativo, financeiro e pedagdgico.

Esta mudanca foi baseada na troca de deveres, que eram centrados na
escola e na comunidade local, para os Estados e municipios. Com isso, o sis-
tema de gestdo das escolas passou a ser um recurso moderno dos servigos
publicos, em virtude de suas competéncias e vantagens.
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No ensino, a gestao democratica teve inicio pela constituicdo de 1988, o
que resultou em distintas maneiras de organizacao e de administracao do sis-
tema com o intuito de universalizar o ensino. Isso favoreceu o envolvimento
dos educadores e da comunidade na gestao escolar e nas redes de ensino.

Sendo assim, as descentralizagdes administrativas, financeiras e peda-
gogicas fizeram com que certos encargos fossem repassados para a escola.
Porém, de acordo com Paro (2001), é importante que a escola tenha domi-
nio de um minimo de poder de decisdo, para que possa auxiliar a todos de
modo permanente.

Assim, esse movimento de autonomia e a conveniéncia da cooperacao da
comunidade, podem transmitir a ideia de que a gestdo escolar é responsa-
bilidade da sociedade civil, fazendo com que o Estado nao tenha o compro-
misso de envolver-se com despesas escolares.

Ao mesmo tempo que as reformas educacionais trouxeram vantagens
educacionais, também proporcionaram maior agilidade as escolas nas to-
madas de decisdes e resolucdes sobre suas questdes cotidianas. Oliveira
(2002) salienta que tais reformas aumentaram significativamente o traba-
Iho e rotinas administrativas nas unidades escolares, como por exemplo,
elaboracdo de calendarios escolares, administracdo orcamentaria da escola,
definicdo dos gastos, entre outros.

Melo (2001) indica que os representantes da gestdo escolar desenvolvem
uma fungao importante na evolucdo da reforma social, no momento em que
reassumem os parametros coletivos e os principios das mediacdes no proces-
so de desenvolvimento histérico da sociedade, os quais podem ser citados: a
descentralizacdo do poder, a autonomia escolar, a representatividade social
dos Conselhos e Colegiados, a escolha dos dirigentes escolares no processo de
eleicdo e a inclusdo de todos os segmentos da comunidade escolar.

As reformas educacionais da década de 90 designaram de modo sig-
nificativo o sistema, nas rotinas, na distribuicdo de tarefas da escola e na
anulacdo de certas hierarquias, oferecendo novas tendéncias, discussoes e
atividades para os agentes escolares. Na época, deu-se destaque ao trabalho
coletivo e o envolvimento da comunidade na escola para o desenvolvimento
do projeto pedagdgico e dos conselhos escolares.

O respaldo de autonomia e gestdo democratica garantida pela LDB
9394/96 (BRASIL, 1996) apresenta a condicdo de administrar e construir no
conjunto dos sujeitos participantes do ambiente escolar, reflexdes e prati-
cas voltadas singularmente ao espaco de atuacdo desse grupo. Ou seja, a
legislacdo apresenta a oportunidade de se pensar em formas de adequacao
favoraveis as reais necessidades da escola. Destarte, a autonomia em seu
sentido educativo torna-se uma premissa escolar.

Contudo, Barroso (2000, p. 16) salienta que liberdade nao deve ser con-

fundida com independéncia:
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A autonomia é um conceito relacional (...) pelo que a sua
acdo se exerce sempre num contexto de interdependéncias
e num sistema de interrelagées. (...) é, por isso uma maneira
de gerir, orientar, as diversas dependéncias em que os indli-
viduos e os grupos se encontram no seu meio biolégico ou
social, de acordo com as suas proprias leis.

De acordo com Azanha (1995, p. 3) “a autonomia da escola numa so-
ciedade democratica é, sobretudo, a possibilidade de ter uma compreensao
propria das metas da tarefa educativa numa democracia”. Sendo que abran-
ge alternativas de fazer escolhas pretendendo desenvolver um trabalho edu-
cativo eticamente responsavel.

Assim, é importante considerar que a escola passa a ser vista como nu-
cleo da gestao e que a autonomia, nesse sentido, ndo significa a capacidade
de se autogovernar, de tracar as normas de sua propria conduta, sem restri-
¢oes de qualquer ordem.

Entendendo a importancia dos processos que envolvem a equipe gestora
de uma escola’ é que identifica-se que essa equipe torna-se responsavel por
zelar pelos processos que envolvem a cultura escolar, o bom andamento dos
processos de aprendizagem e a preocupacdo e atuacdo direta diante das
problematicas apresentadas. Muito mais que desenvolver a fun¢do em tor-
no do desenvolvimento pedagdgico e administrativo da escola, os gestores
devem sentir-se e apresentar-se como parte integrante desse conjunto.

Conforme Wittmann (2000) sdo trés as caracteristicas necessarias aos ges-
tores da escola para sua atuagdo: conhecimento, comunicacéo, historicidade.

Um gestor escolar tem, como um dos fundantes de sua qua-
lificacdo, o conhecimento do contexto histdrico-institucio-
nal no qual e para o qual atua. Por isso, gestdo da escola é
um lugar de permanente qualificacdo humana, de desen-
volvimento pessoal e profissional” (Ibid., p. 95).

Para tanto, parte-se do principio de que no ambiente escolar perpasse a
ideia de gestdo democratica, a qual, segundo o autor, caracteriza-se como
o atuante envolvimento dos grupos que compdem os segmentos internos
e externos da escola, principalmente no que se refere ao continuo processo
de estruturacdo e reestruturacao do projeto politico pedagdgico desse am-
biente, capaz de se voltar a reflexdo da realidade vivenciada neste espaco.

Segundo Luick (2009, p. 24), “gestao escolar é o ato de gerir a dinami-
ca cultural da escola”. Dessa forma, Soares (2012) aponta que uma gestao
fomentada na participacdo, parceria, democracia e envolvimento da comu-
nidade escolar, favorece o trabalho do préprio coordenador pedagdgico,

'Salienta-se da equipe gestora como conjunto, grupo de representantes.
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como membro da equipe gestora de uma escola. O autor entende que dessa
maneira, acoes diretamente ligadas as problematicas curriculares, processos
de aprendizagem, entre outros, podem encontrar resultados positivos quan-
do apresentados e debatidos em cada realidade.

Ao considerar a escola como espaco formativo atuante e imprescindivel
na sociedade, Lick (2009) aponta que a qualidade da educacao esta direta-
mente atrelada a competéncia dos profissionais que nela atuam. Assim, com
o intuito de obter beneficios ao conjunto de praticas pedagdgicas desempe-
nhadas pelos professores dentro de um espaco marcado pela escola, torna-
-se importante a postura de lideranca desempenhada pela gestao escolar.

Nesse sentido, Silva (2001) indica ser fundamental que o gestor tenha
condicdes de criar o Clima de Escola, que segundo ele é a maneira como
a gestao e os demais membros da escola se relacionam, refletindo direta-
mente na forma programada de se atingir decisivos objetivos no conjunto.
Segundo o autor:

O comportamento do gestor educacional pode estabelecer
diferentes meios ambientes na sua organizacdo. Por exem-
plo, pode estabelecer um ambiente em que os professo-
res, alunos, funciondrios e pais, facam pleno uso de suas
qualidades, para atingir os objetivos da instituicdo de uma
forma saudavel, expressando, abertamente, as suas ideias
ou sentimentos, ou pode também, estabelecer um meio
ambiente em que as pessoas se sintam insatisfeitas com a
organizacdo, com a realidade de suas tarefas sociais (SILVA,
2001, p. 50).

O desenvolvimento de acdes que possam ser pensadas e decididas no co-
letivo dos sujeitos que constituem a comunidade escolar, envolvendo-os de
maneira horizontal, pode parecer uma das formas de buscar o comprometi-
mento de todos em acoes que digam respeito a esse meio. E nesse sentido
que Silva (2001, p. 54) aponta que:

A participacdo favorece a experiéncia coletiva, ao efetivar
a socializagdo de divisées e a divisdo de responsabilidades.
Ela afasta o perigo das solugées centralizadas, efetivando-
-se como processo de co-gestao e, proporcionando um me-
lhor clima na organizacéo.

Dessa forma, o lugar de destaque para aqueles que ocupam o cargo na
gestdo de uma escola deve ser repensado e reavaliado, a fim de ir ao encon-
tro das reais necessidades do espaco no qual a escola se insere. Wittmann
(2000) evidencia a necessidade de reformular a formacao do préprio gestor
de maneira que reflita sobre a nova demanda ingressante na escola e desta
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forma possa contribuir para o preparo de pessoas que vivem e interagem em
uma era voltada para a tecnologia e para o trabalho, que exige muito mais
da inteligéncia do que da informacéo.

A equipe gestora de uma escola muito reflete sobre a esséncia desse es-
paco. Assim, pode-se relacionar que os percalcos e os avancos oriundos do
ambiente escolar apresentam também o trabalho e o envolvimento desses
profissionais no que diz respeito a todo o conjunto que atua nesse espa-
¢o, nado sendo exclusivamente consequéncia do trabalho dessa equipe, mas
também dela parte o progresso ou regresso evidenciados nesse ambiente.

Gestando uma formacao continua de qualidade

Diante da centralidade e da importancia da acao desenvolvida pela equi-
pe gestora de uma escola é que se reflete sobre as formas de como ela pode
colaborar para o bom andamento dos processos de aprendizagem desse
ambiente.

Focando na urgéncia e na importancia de pensar no perfil de escola que
nao mais se mantenha atrelada a situacoes que remetam a métodos tradi-
cionais de ensino e de aprendizagem, é que se abre discussdo ao espaco da
formacao continuada como espaco capaz de permear e vincular momentos
voltados para a reflexdo da e na pratica docente. Uma vez voltada as proble-
maticas reais da escola, abre-se para o estudo, a decisdo em grupo, a busca
por alternativas para diminuir tais percalcos.

A atividade docente é importante para a sociedade. Brito (2006) aponta
da necessidade do professor preencher espacos e discutir as formas de ensi-
no relacionando com sua realidade cotidiana. Torna-se importante que esse
profissional esteja interado nas evolugdes da area educacional, buscando
alternativas e novas metodologias para integra-las a sua pratica, auxiliando
em suas atividades e no processo de ensino e na aprendizagem de seus alu-
nos. Para que isso ocorra, o professor necessita de momentos para reflexao,
discussdo e troca de experiéncias, sendo a formacdo continuada um dos
espacos possiveis de realizar essa acdo.

A formacdo continuada pode estimular o Projeto Politico Pedagdgico
(PPP) e vice versa, sendo estas instancias articuladas, as quais se complemen-
tam e transformam ou caracterizam a escola como uns lécus privilegiados
da formacao e do desenvolvimento coletivo escolar.

O papel dos gestores, dos especialistas de educacdo e da comunidade
escolar pode ser fortalecido a medida que o Plano Politico Pedagogico passe
a ser visto como a grande carta de intencdes e principios escolares, poden-
do contribuir para o processo de formacao dos professores, com o intuito
de desenvolver um conjunto de agdes que colaborem com fatos reais que
ocorrem no espaco escolar, onde este profissional atua. Dessa forma, Névoa
(2003, p. 27) destaca que:
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O conhecimento do professor depende de uma reflexdo
pratica e deliberativa. Depende, por um lado, de uma reela-
boragdo da experiéncia a partir de uma anélise sistematica
das préticas. E essa anélise sistematica que permite evitar
as armadilhas de uma mera reprodugédo de idéias feitas. De-
pende por outro lado, de um esforco de deliberagdo, de
escolha e de decisdo que passa por uma intencionalidade
de sentidos.

E em torno dessa necessidade auto - avaliativa que emerge da pratica
docente que Bahia e Paim (2010) apontam a necessidade de primeiramente
ouvir aquilo que o professor tem a dizer, e partindo desse reconhecimento, re-

avaliar as possibilidades pedago6gicas que mais se adequam a prépria pratica.

Como falar sobre educacdo com um professor que ja exer-
ce a profissdo sem ouvir a sua vivéncia em educacdo? Sem
permitir que ele traga para o cendrio da formacédo, para
dentro do movimento curricular, suas narrativas, praticas e
saberes? Como pensar os atos de curriculo sem considerar
que os sujeitos em formacdo também sdo construtores de
atos de curriculo que tém influéncia sobre esse processo
formativo? (BAHIA,; PAIM, 2010, p. 343).

Dessa forma, ao abrir espaco para ouvir os relatos, sucessos e angustias
docentes, seguindo para o acolhimento de opinides e a realizacdo de ideias
trazidas pelos professores diante de problematicas evidenciadas na escola, é
gue a equipe gestora pode encontrar indicativos iniciais de apoio, colabora-
cao e envolvimento deles.

Assim, conforme Marques (2003) o clima educacional exige medidas que
inicialmente cativem o professor para que ele se sinta parte do espaco em
que atua, e em seguida desenvolva em sua profissdo, acdes de responsabili-
dade por esse ambiente.

Nesse sentido é que se reafirma que a figura dos gestores se torna res-
ponsavel por criar no ambiente escolar formas de acolher, aproximar e de-
bater em conjunto os altos e baixos que este ambiente apresenta diante dos
fatos desenvolvidos cotidianamente. Diante disso é que os espagos formati-
vos tornam-se amplos e adequados para a realizacdo do constante repensar,
desde que mantenham a integridade, a ética, o bom senso diante o conjun-
to de elementos que muitas vezes se evidenciam.

Garcia (1999) caracteriza a formacao de professores como encontro,
intercambio entre formador e formandos, com o objetivo de alteracgbes, de-
senvolvida num contexto ordenado e institucional parcialmente delimitado.
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Compreende um método de aperfeicoamento individual e de grupo, pro-
posto a construir o conhecimento.

Acreditamos na formacédo de professores como a capacita-
cdo e autonomia profissional do docente para realizar criti-
cas e reflexées como uma maneira de ensinar que estimule
a construgdo do conhecimento nos alunos e adquirindo um
pensamento-acdo inovador (MEDINA; DOMINGUEZ, 1989,
apud GARCIA, 1999, p. 23).

Durante a formacgao continuada é pertinente levar em consideragao par-
ticularidades importantes da experiéncia profissional dos professores, os
quais podem refletir criticamente suas praticas. Bairral (2005, p. 52) sugere
que “os programas formativos sdo instrumentos eficazes para levar o pro-
fessor a desenvolver suas capacidades de intuir, imaginar, levantar hipote-
ses, refletir, analisar, organizar e selecionar, para uma tomada de decisao
consciente”. Para Romanowski (2009, p. 138):

A formacdo continuada é uma exigéncia para os tempos
atuais. Desse modo, pode-se afirmar que a formacdo do-
cente acontece em continuum, iniciada com a escolarizacdo
basica, que depois se complementa nos cursos de formacao
inicial, com instrumentalizacdo do professor para agir na
pratica social, para atuar no mundo e no mercado de tra-
balho.

De acordo com Perez (2004, p. 252),

[...] a reflexdo é vista como um processo em que o profes-
sor analisa sua pratica, compila dados, descreve situacées,
elabora teorias, implementa e avalia projetos e partilha
suas idéias com colegas e alunos, estimulando discussées
em grupo.

Parece o espago de formacao continuada que se cria na escola um ce-
nario e um método eficientes para a evolucdo profissional dos professores,
como sugerem Ferreira e Miorim (2003).

Algumas consideracoes

Conforme Wittmann (2000), o sentido da escola é desencadear a “apren-
déncia” na autopoiese, nao na alteridade ou na “ensinagem”. Segundo ele:
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A autopoiese consiste em processos emancipatdrios auto-
-organizativos, em que as pessoas sao sujeitas porque assu-
mem sua producdo histdrica e a construcdo da histdria. A
autogestdo é o principio que implica progressiva supera¢do
da alteridade determinante (WITTMANN, 2000, p. 91).

Da forma como foi expressa pelo autor, para que se criem as condi¢oes
de “aprendéncia”, torna-se viavel a participacdo dos segmentos escolares e
do clima colaborativo, a fim de que indicacdes peculiares sejam apontadas
para o beneficio da constituicdo de elementos capazes de propiciar o carater
de autonomia, desejado na proposta emancipatéria.

A autonomia apresentada na gestdo escolar, por exemplo, indica um pro-
cesso de construgao social e politica que nao pode ser considerado como
uma obrigacdo para as escolas. Ao contrario, trata-se de possibilitar a elas
a construcao de novas formas de tomadas de decisdo, em diferentes domi-
nios, reconhecendo que a autonomia da escola nao se da sem o reconheci-
mento da autonomia dos individuos que a compdem. Para que isso ocorra,
o autor acredita ser necessario que a escola promova uma cultura de cola-
boracao e de participacdo (BARROSO, 1996).

Nesse espaco, o grupo de professores tem papel fundamental nos pro-
cessos de producao de saberes e de reflexdo. Borba, Malheiros e Amaral
(2011) expdbem que no ambiente de colaboracdo, a aprendizagem ocorre de
maneira multidirecional, do qual trés componentes o constituem: a intera-
¢ao, o didlogo e a colaboracao. O autor indica que a equipe diretiva, neces-
sita apresentar espaco para a reflexdo conjunta, permitindo o crescimento
dos profissionais da escola e, para isso, a autoavaliacdo deve ser uma me-
todologia presente que pode contribuir para a possibilidade de se trabalhar
necessidades em prol da melhoria dos profissionais desse espaco.

Torna-se importante pensar que o que marca a escola é a vida que nela
existe. Sendo assim, é em torno da vida e da realidade social existente nesse
espago que as praticas, estratégias, medidas e contelidos necessitam ser
planejados e trabalhados.

Para tanto, os espacos de formacao propiciados pela equipe gestora po-
dem contribuir para a melhoria dos processos que se depreendem no espaco
escolar. Assim, enfatiza-se a necessidade de existir na escola um clima de
trabalho coletivo e colaborativo o qual possa permitir que os sujeitos envol-
vidos nos processos pertinentes nesse local possam ser entendidos a partir
de uma construgao conjunta.

Ressalta-se com essa proposicao que a formacdo, enquanto espago que
preze a colaboracao, se traduza de maneira verticalizada, contribuido para
espacos de reavaliacdo constante em relacao ao trabalho do préprio coletivo
dos segmentos que compdem a escola, mas acima de tudo, de mudancas
curriculares voltadas a cada perfil de realidade escolar. Assim, a escola pode
se constituir como espaco que zela pela vida que ali se desenvolve, permitin-
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do condicoes de expressao, participacdo e acima de tudo, direito de consti-
tuir novas formas de aprendizagem.
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