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“O projeto da escola depende, sobretudo,
da ousadia dos seus agentes,
da ousadia de cada escola em assumir-se como tal,
partindo do seu cotidiano e
do seu tempo-espaco, isto €,
do contexto historico em que ela se insere.

Projetar significa ‘lancar-se para a frente’,
antever um futuro diferente do presente.

Projeto pressupde uma acao intencionada
com um sentido explicito e definido,
sobre o0 que se quer inovar.”

Moacir Gadotti



RESUMO

Competéncias e habilidades necessarias aos gestores na implementacao da
pedagogia de projetos

A vida, em sentido pleno, esta sempre associada a capacidade de projetar. A
educacdo busca novos alicerces a construir através de curriculos inovadores. O
presente trabalho tem como objetivo, através de um estudo de caso e pesquisa
bibliografica promover uma reflexdo contextualizada acerca das Competéncias e
Habilidades Necessérias aos Gestores a Implementagdo da Pedagogia de Projetos,
em uma Escola Publica do Estado de S&o Paulo, Diretoria de Ensino de Birigui.
Atendendo os objetivos da Unesco (redirecionar o trabalho docente), e os objetivos
da Constituicdo (formacdo do cidaddo) a equipe desta Unidade Escolar, tendo
ousadia e desejo em promover uma escola mais cidada e solidaria, implementaram
em todos os componentes curriculares a Pedagogia de Projetos, desenvolvendo o
Projeto Cidadania. O tema foi investigado a partir de dados coletados, através de
entrevistas semi-estruturadas, analise de documentos relativos a organizacdo da
escola por projetos, ao perfil e expectativa dos participantes em relagdo a Pedagogia
de Projetos e a Gestdao Escolar. As entrevistas foram realizadas com sete
educadores docentes e trés educadores gestores (Diretor, Vice-Diretor e Professor
Coordenador Pedagdgico), todos com jornada basica de trabalho e trabalham ha
mais de quatro anos nesta unidade. Para a realizacdo deste estudo, buscamos
fundamentacéo teoria a luz dos estudo de Hernandez, Machado, Nogueira, Thurler,
Ferreira, Valérien, Santos, Luck e outros quanto a Pedagogia de Projetos, Gestao
Escolar, Competéncias e Habilidades e Inovacdo e Mudanca na Educacéo. Assim,
0s estudos apontaram investigar entre as competéncias: Interpessoais, Técnico-
Politico-Pedagodgicas e Sdécio-Culturais e suas respectivas habilidades, as mais
necessérias aos educadores gestores a implementar a Pedagogia de Projetos mais
necessarias aos educadores gestores a implementar a Pedagogia de Projetos no
curriculo escolar. Este projeto de acdo visa trans-formacdo de educadores e
educandos por acreditar que a construcao da cidadania percorre um caminho com a
formacgdao de identidade, auto-estima, convivéncia e solidariedade.

Palavras Chave: Ensino profissional; Projetos pedagdgicos; Competéncias



ABSTRACT

Skills and abilities necessary for managers in the implementation of the pedagogy of
projects

The life, in full sense, is associated always to capacities to project. The educations
looks for new foundations to build trough innovative curricula. The present work has
as objective, through a case study and bibliographical research to promote a
contextualizes reflection concerning the Competences and Necessary Abilities to the
Managers to the Implementation of the Pedagogy of Projects, in a Public School of
the State of Sdo Paulo, Management of Teaching of Birigui. Assisting the objectives
or Unesco (to redirect the educational work), and the objectives of the Constitution
(the citizen’s formation) more citizen and solidary, they implemented in all the
components curriculares the Pedagogy of Projects, developing the citizenship
project. The theme was investigated starting from collected data, through semi-
structured interviews, analysis of relative documents to the organization of the school
for projects, to the profile and participants’ expectation in relation to the Pedagogy of
Projects and the School Administration. The interviews were accomplished with
seven educational educators and three educantor managers (Director, Vice-Director
and Pedagogic Coordinating Teacher), all with basic day or work and they work there
is more than four years in this unit. For the accomplishment of this study, we looked
for theorical fundamentation to the light or the studies of Hernandez, Machado,
Nogueira, Thurler, Ferreira, Valérien, Santos, Luck and other as for the Pedagogy of
Projects, School Administration, Competences and Abilities and Innovation and
Change in the Education.Like this, the studies pointed to investigate among the
competences: Interpessoais, Technician-Political-Pedagogic and Partner-Cultural
and their respectives abilities, the most necessary to the educators managers to
implement the Pedagogy of Projects in the school curriculum. This action project
seeks educator’s trans-formation and students for believing that the construction of
the citizenship travels a road with the identify formation, self-esteem, coexistence
and solidarity.

Words Key: Professional education; Pedagogical projects; ; Competence
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1 INTRODUCAO

A tendéncia atual das reformas educacionais em curso nas Ultimas
décadas, em varios paises do mundo, inclusive no Brasil, tem na gestdo da
educacao e da escola um de seus pilares de transformacéo. A posicdo hegemonica
nessas reformas defende o inicio de uma mudanca radical na maneira de pensar e
implementar a gestdo dos sistemas educativos concentrada, principalmente, na
instituicdo escolar em sua autonomia. A UNESCO segundo Delors (p. 206), tem se
preocupado com o futuro da educacéo, incentivando estudos e discussdes mundiais
em torno dos novos alicerces para se construir a nova educacao.

Conforme nos diz Hubermann (apud ROSA 2003, p. 27), em estudo
sobre as mudancas em educacdo “mudar € a ruptura do habito e da rotina, a
obrigacdo de pensar de forma nova em coisas familiares e a de tornar a pér em
causa antigos postulados”.

Este esforgo solicita a firme disposicao para eu rever nesta pesquisa, 0
conjunto de teorias e praticas que sustentam e sao referenciais de acdo aos
gestores de uma Escola Publica que almejam mudancas quanto as inovacfes
pedagdgicas.

Estevao (1998, p. 89), afirma que a gestdo de qualquer escola publica
enfrenta desafios nem sempre previsiveis, que em outros aspectos atenuam ou
reforcam a personalidade dos seus actores.

Toda mudanca é dificil, seja ela mudanca de habitos e costumes ou de
estilo de vida e de valores, é tarefa dificil para o gestor, sem duvida, porque exige
um investimento de energia fisica, mental e emocional, em proporcdo tal que,
associada a ela surge, quase que inevitavelmente, um movimento de resisténcia e
sabemos que para uma praxis inovadora, implica, além de mudanca de postura da
escola, € necessario um trabalho pedagégico em que se definam as
responsabilidades de cada gestor e professor nesta tarefa.

As mudancas em educacdo ndo dependem, certamente, apenas das
vontades e vantagens individuais, elas decorrem e acompanham as movimentagoes
sociais democraticas amplas que, no nosso caso, tendem a promover um
amadurecimento em direcdo a superacdo da ética autoritaria que permeia as

relaces sociais e educacionais em nosso pais e no nosso local de trabalho.
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O trabalho do gestor escolar tem uma dimensdo pedagdgica implicita,
porque suas atitudes e o modo como conduz a sua pratica servem de referéncia a
todos os que participam da escola. As crengas, sentimentos e as atitudes do gestor,
bem como os valores que orientam sua pratica, se constituem em verdadeiras
mensagens que vao sendo lidas pelo conjunto da escola. Ocupando ele a posicao
de lideranca que ocupa, tais mensagens devem estar sintonizadas com as
concepcOes de escola e de cidaddao que se quer formar, concepgfes essas
resultantes da construgcéo coletiva de toda a equipe escolar expressa na proposta
pedagogica.

Estevao (1998, p. 87), mostra que o0 gestor deve tornar-se, portanto,
num verdadeiro “intelectual transformador” ou, nas palavras de Foster (1994, p.
144), num lider intelectual, num pratico virtuoso e num agente de transformacéo,
competindo-lhe assegurar uma responsabilidade pedagodgica global, dentro de uma
“visdo multiparadigmatica” da educacédo e da administracdo, capaz de reconhecer as
contradicBes assim como as possibilidades das praticas educacionais.

A democratizacdo da gestdo, em conformidade com os padrdes de
qualidade delineados pela Secretaria da Educacéo, passa pelo estabelecimento de
uma participacdo circunscrita a efetivacdo de um novo modelo de gestor, com isso,
nos ultimos anos, as politicas educacionais tém estimulado pesquisas sobre gestao
educacional e trabalho por projetos. Na perspectiva do novo padrdo da gestdo, a
politica educacional tem priorizado o desenvolvimento de padrdes de gestao
centrados na escola e a implementacéo de sistemas inovadores de monitoramento e
acompanhamento sistematicos da qualidade e do desenvolvimento escolar.

O conceito de gestao escolar ultrapassa o de administracao escolar,

Abranger uma série de concepg¢des ndo abarcadas por este outro, podendo-
se citar a democratizagdo do processo de construgdo social da escola e
realizacéo de seu trabalho mediante a organizagdo de seu projeto politico-
pedagogico, o compartihamento do poder realizado pela tomada de
decisdes de forma coletiva, a compreenséo de questdo dinamica e conflitiva
e contraditéria das relagcbes interpessoais da organizacao, o entendimento
dessa organizacdo como uma entidade viva e dindmica, demandando uma
atuacdo especial de lideranca e articulacdo, a compreensdo de que as
mudancas de processos educacionais envolvem mudangas nas relagfes
sociais praticadas na escola e nos sistemas de ensino. (LUCK, 1996, p. 15).
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Glatter (1995, p. 19), define bem o que caracteriza uma gestéo:

Grande sensibilidade da dire¢cdo em relacdo aos processos de
aperfeicoamento, principalmente, em relacdo a inovacdo; sistema de
valores orientadores dos objetivos educacionais, sociais e comunitarios;
interacdo e comunicagdo entre individuos e grupos; planificagdo e acao
colaborativa entre atores internos e externos a organizacdo escolar.
Quando o gestor defende esses principios, pode influenciar positivamente
o trabalho dos professores nessa mesma direcdo. Isso se constitui uma
das bases para a construcéo de uma cultura do sucesso escolar.

Para situar o presente trabalho na atualidade, tomarei como referéncia
os estudos de Hernandez (1998), Machado (2000) e Nogueira (2001) em relacdo a
Pedagogia de Projetos por influenciar os gestores sobre inovagdes junto aos
professores brasileiros. Em busca de novos caminhos e informacdes sobre a gestao
educacional e escolar, sobre competéncias e habilidades, utilizarei estudos e teorias
de varios autores, dentre eles: Glatter (1995), Luck (1998-2000), Thurler (2001),
Ferreira (2001), Perrenoud (2002) e Sander (2005) que de maneira contextualizada
muito enriquecerao essa pesquisa.

O interesse pela pesquisa “Gestao Escolar e Pedagogia de Projetos”
foram as sementes geradas nos cursos de Formacao Continuada ao longo de minha
vida e pelas experiéncias profissionais que percorri.

Apés o curso normal, habilitei-me em Letras, Pedagogia, Orientacéo
Escolar, Supervisdo Escolar e Habilitacdo em Educacdo Especial. Continuei a
trajetéria ampliando meus conhecimentos e horizontes nos cursos de pos-graduacéo
sendo especialista em: Lingua e Literatura; novamente Educacao Especial;, Teoria
de Andlise Literaria; Psicopedagogia; Gestao Escolar promovido pela Unesp; Gestao
Escolar promovido pela Unicamp e hoje mestranda nesta conceituada Instituicéo.
Estes cursos foram os norteados para esta tematica de pesquisa.

Quanto aos percursos profissionais iniciei como PEB I, em 1996
comecei a atuar como professora de Letras (Portugués/inglés) no Ensino
Fundamental e Médio da Rede Estadual; em 1991, durante o projeto “Escola
Padréao”, atuei como Coordenadora do CIC (Centro de Informacéo e Criacdo) na E.
E. Prof. Oswaldo Januzzi, com isso sendo a responsavel pela area de eventos,
seminarios, biblioteca e muita leitura, passei a desenvolver cada vez mais as
habilidades na area de leitura. Quando encerrou o projeto, passei a exercer a funcéo

de Professora Coordenadora Pedagdgica. No ano seguinte, passei a atuar como
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Vice-Diretora; em 1997, iniciei a trajetdria como diretora de escola substituta; em
2000, afastei da funcéo, para trabalhar na Secretaria da Educacdo do Estado de Sao
Paulo, como facilitadora do Projeto “Circuito Gestdo”, atuando na area de Gestao
Escolar e Indicadores Escolares; em 2002, alcanco o que sempre desejei, aprovada
no concurso de diretor de escola pela Secretaria de Estado da Educacao, e assumi
a Escola pesquisada como diretora efetiva. Apds o ingresso no mestrado, as portas
se abriram para eu atuar como docente na Educacdo Superior nos cursos de
pedagogia no Centro Universitario de Birigui.

Esta pesquisa faz parte de uma nova historia, de uma busca continua
por novos conhecimentos, tentando colocar em prética as teorias estudadas e o
desejo de auxiliar outros educadores na descoberta de praticas pedagdgicas
inovadoras.

Acredito que, a responsabilidade profissional e a busca pelo novo
abriram caminhos para que eu pudesse interessar-me cada vez mais pelos estudos
e pelo meu aprimoramento profissional.

Esta pratica inovadora de trabalhar a Pedagogia de Projetos surgiu
como uma necessidade de promover, através da acdo dos docentes, meios para
conduzir que os discentes em acreditassem nas suas capacidades de agir e
transformar suas vidas e o mundo em que vivem.

Considerando que o gestor tem capacidade de influenciar equipes,
transformando-as e motivando-as a atingir os objetivos propostos pela instituicao,
este trabalho apdia se em concepcdes que visam identificar as competéncias e
habilidades dos gestores favoraveis a implementacdo da Pedagogia de Projetos em
uma Escola Publica da Diretoria de Ensino de Birigui, do Estado de Sao Paulo,
segundo a Gtica dos gestores e dos professores.

Segundo Sander (2005, p. 126):

Um gestor escolar tem, como um dos fundamentos de sua qualificacédo, o
conhecimento do contexto histérico-institucional no qual e para o qual atua.
Por isso, gestao da escola é um lugar de permanente qualificacdo humana,
de desenvolvimento pessoal e profissional, onde acontece a formacgédo de
valores e habilidades e competéncias.

Este estudo acompanhou o desenvolvimento de uma préatica docente
inovadora a partir da mudanca de um paradigma tradicional centrado nos contetdos
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e nas disciplinas introduzindo e contextualizando projetos pedagoégicos relacionados
ao cotidiano da escola e da vida dos alunos.

O processo de mudanca pode ser dividido em trés fases arbitrarias,
conforme Glatter (1992, p. 24):

l.Iniciacdo: introduzir novas idéias e praticas e procurar a aprovacao
institucional, esta fase também é conhecida como implantagéo;

2.Implementacao: operacionaliza-las;

3.Institucionalizacdo (ou estabilizagdo): constitui-las em normas e
rotinas (politicas), para que se tornem parte integrante do trabalho
escolar.

Para ampliar a definicdo de implementacéo, buscamos esclarecimentos
em Valérien (2002, p. 160), onde afirma que: para implementar inovacdes submete

os diretores:

e Reconhecer a existéncia e a necessidade de uma fase de implementacao do
processo de mudanca e de aperfeicoamento do funcionamento da escola;

¢ Fase de implementacédo: esta deve ser organizada através de atividades que
contribuirdo para seu éxito;

e elaborar planos (a longo prazo e para o dia-a-dia), de tal maneira que os
objetivos finais de melhoria se realizem efetivamente em sua escola;

e Garantir apoio material. O processo de implementagdo precisa ser apoiado
com ajuda regular de material e de recursos, de conselhos sobre organizacdo
e de dispositivos logisticos;

e Dar atencdo as necessidades do pessoal. O desenvolvimento e a formacgédo
de novos conhecimentos ou técnicas necessarias a melhoria a serem
introduzidas constituem processos continuos. Essa formacdo podera ser
assegurada pelos proprios diretores ou por formadores externos, sob a
responsabilidade do diretor;

e Dar a conhecer de maneira clara e pormemorizada, qual a melhoria
pretendida e os resultados que dela se poderiam retirar em condi¢c@es ideais.
Essa é uma tarefa essencial do diretor. A medida que a implementacio
progride, poder-se-a ir mais longe no processo da mudanca ou tornar mais
explicito seu fundamento. Pode, ainda, julgar-se necessario alterar o tipo de
inovagdo a implementar. O diretor deve ser capaz de estar sempre a frente
do processo que este consiga ter compreensdo cada vez mais profunda do
processo de transformacéo em curso;

e Dirigir a mudanca. “Tomar o pulso” de sua implementacéo, a fim de ser capaz
de prever o que se necessita;

e Assegurar o acompanhamento. A mudanca é um processo evolutivo. A
adaptacdo dos professores a mudanca também. Os diretores tém, neste
caso, um grande campo de trabalho, apoiando o0s professores
individualmente, com seus conselhos, estimulando seus esfor¢os e ajudando-
os a resolver seus problemas pessoais em relacdo a mudanca;

e Manter contato com os professores. Levar em consideracdo suas reacdes e
suas preocupacdes em relacdo a mudanca, despertar sua confianca, dar-lhes
tempo para assimilarem as novas idéias e melhorarem sua pratica
pedagégica. A dimensdo das relacdes humanas ndo devem ser
subestimadas;

e Conhecer o sistema pelo qual se rege a escola;
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e Informar, comunicar, repetir a fim de informar as diversas instancias internas
e externas e obter seu apoio para implementacdo da mudanca desejada. A
esse respeito o diretor deve entender sobretudo que a comunicagdo com
todos os elementos envolvidos ndo se deve limitar a introducdo de uma
mudanca; deve, pelo contrario, prosseguir durante toda a fase de
implementacdo e mesmo depois de esta terminar;

e Por ultimo, o equilibrio nas a¢bes e reacdes dos envolvidos, de modo a levar
a todos a influéncia e o apoio de que necessitam.

Ao chegar de remocao nesta unidade, percebi como diretora, titular de
cargo, a necessidade de uma renovacdo pedagogica nas atividades dos docentes
considerando que as mesmas chegariam também até os discentes.

Neste momento, 0s gestores realizaram com a equipe uma avaliacéo
institucional, objetivando delinear rumos, através da qual foi concluido que os
conteudos atitudinais — “questdo de valores’ que nossos discentes apresentavam,
precisavam ser resgatados e melhor trabalhados em sala de aula”. A partir dai
estudos constantes sobre Competéncias, Habilidades, Inovacdo Escolar, Gestao
Escolar, Pedagogia de Projetos passaram a ser prioridade nos Horarios de Trabalho
Pedagogico Coletivo (HTPCs), pois tinhamos uma proposta coletiva de adotar a
Pedagogia de Projetos no ano seguinte.

Também foi decidido pela equipe, que o “Carro Chefe” da escola seria
o “Projeto Cidadania” onde os temas e conteudos transversais e interdisciplinares
deveriam atender as necessidades filoséficas (sentido da existéncia, significado da
propria vida, desenvolvimento de virtudes, principios éticos e morais) e as
necessidades afetivo-emocionais (amar, ser amado, ser aceito, valorizado,
desenvolver auto-estima, alegria, contentamento e compreensdo). A partir desse
ideal, esta proposta abrangeu as diversas areas do conhecimento e fez com que
todas as disciplinas do curriculo encontrassem pontos de convergéncia em relacéo a
Pedagogia de Projetos. Os temas transversais, assuntos filosoficos, psicologicos e
sociologicos eram as tematicas de preferéncia de acordo com as necessidades dos
professores e alunos. A escolha dos temas e dos conteldos especificos, para
realizar e desenvolver o Projeto Cidadania ficou sob a responsabilidade de todos e
significou uma avaliagdo coletiva envolvendo educador, educando, instituicdo e
comunidade, onde o conhecimento da realidade do educando e a sua cultura,
determinaram as necessidades e acdes descritas na Proposta Pedagogica.

Para isso, foi necessario um estudo sobre competéncias e habilidades
favoraveis ao gestor para introduzir esta inovacéao de trabalhar com projetos.
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O Gestor ao introduzir uma Inovacdo Pedagodgica, deve trabalhar as
competéncias profissionais que sdo definidas como um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econdmico, politico, educacional, social, ao
individuo e a organizacao (FLEURY; FLEURY, 2001).

Sabendo que a escola é lugar de ensino e local de aprendizagem, cabe
ao gestor a iniciativa de organizar e propor para os educadores e para sua equipe,
situacOes diferenciadas de aprendizagem, assim umas das grandes habilidades das
competéncias profissionais € integrar todos os saberes a habilidade do trabalho em
equipe.

Competéncia relaciona-se ao saber fazer algo, ou seja, competéncia
significa: “notavel desempenho e elevada potencialidade em qualquer dos seguintes
aspectos, isolados ou combinados: capacidade intelectual geral, aptiddo especifica,
pensamento criativo ou produtivo, capacidade de lideranca, talento especial para
artes, capacidade psicomotora, enfim na mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos
e habilidades” (FERREIRA, 1997).

Para Perrenoud (2000, p. 15), competéncias podem ser definidas como
“a capacidade de mobilizar diversos recursos cognitivos para enfrentar um tipo de
situacao”.

Assim é a tarefa dos gestores, através dos docentes proporcionar
articulacdo do conhecimento, construcdo das habilidades, para constituirem os
padrées de competéncias.

Quase sempre a palavra competéncia vem acompanhada da palavra
habilidade. Habilidade, conforme Coopers e Lybrand, (apud DUARTE 2000, p.
41),significa a “capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas em
conformidade com determinados padrdes exigidos pela organizacdo”. Essa autora
menciona que as habilidades envolvem conhecimentos tedricos e aptiddes pessoais
e se relaciona a aplicacao pratica desses conhecimentos e aptiddes.

Segundo Machado (2002, p. 145):

Um feixe de habilidades, referidas a contextos mais especificos, caracteriza
a competéncia no ambito prefigurado. E como se as habilidades fossem
microcompeténcias, ou como se as competéncias fossem
macrohabilidades.
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Na escola, para desenvolver as habilidades, recorre-se as disciplinas,
gque sdo meios para isso e que funcionam como &ancoras para referir as
competéncias. Uma competéncia esta sempre associada a uma mobilizacdo de
saberes, é virtualizacdo de uma acao, € a capacidade de recorrer ao que se sabe
para realizar o que se deseja, 0 que se projeta.

Sem estudos tedricos, nenhuma proposta inovadora pode ser
desenvolvida e implantada. Tudo o que pretende nesta unidade escolar, € o
deslocamento do foco das atencdes dos conteudos disciplinares para a idéia do
trabalho por projetos. Partindo de um curriculo disciplinar para uma praxis inovadora,
necessitamos realizar estudos sobre as habilidades e competéncias dos agentes
responsaveis pela transformacéo.

O desenvolvimento do conhecimento e producdo de habilidades se
realizam com acodes. Segundo Thurler (2001), o gestor da educacdo precisa
desenvolver conhecimentos e habilidades, que o qualifiqguem como coordenador de
inovagBes pedagogicas.

Conscientes das dificuldades encontradas na implantagcdo de uma
pratica inovadora, 0s gestores precisam reunir competéncias e habilidades que
subsidiem a acdo da equipe gestora para diluir pensamentos cristalizados que levem
e conduzem a realizacdo de acdes mecanicas de se fazer educagao por geracoes e
geracdes. Romper com esta estagnacéo, significa uma mudanca de visao e pratica
docente que acredita na transformacdo do instituido para algo que precisa ser
construido cotidianamente com a participacdo de todos os envolvidos.

Para Perrenoud (2000, p. 45):

A implantac@o de préticas inovadoras na escola demanda nova estrutura
de organizacdo da gestdo escolar e novas aptiddes cognitivas e atitudinais
por parte dos professores e alunos. O sucesso do trabalho do maestro
depende do empenho e do saber fazer dos demais participantes da
orquestra.

O exercicio de uma gestdo aberta a mudanca constitui, sem duavida,
traco comum as escolas inovadoras, conforme se constara ao longo desta pesquisa
e com a intencdo de identificar as estratégias e praticas educativas de inovagéo e
enriquecimento para esta unidade de ensino é necessario refletir as seguintes

indagacdes sobre gestédo escolar:



23

- O Gestor assume papel importante, essencial ou acidental na
implementacédo da Pedagogia de Projetos?

- Na implementacdo de Pedagogia de Projetos, os docentes
demonstram questdes de fragilidade e potencialidade como enriquecimento do
contexto curricular?

- Quais sdo as Competéncias e Habilidades necessarias aos
educadores gestores na implementagcédo da Pedagogia de Projetos numa Escola de
Ensino Fundamental e Médio da Diretoria de Ensino de Birigui?

A reflexdo em busca de respostas a essas hipoteses, possibilitaram
estudos sobre a Pedagogia de Projetos, Gestao Educacional e Escolar, bem como,
referéncias sobre Competéncias e Habilidades profissionais necessarias aos
gestores na atualidade.

Justificamos a pesquisa relembrando que a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Brasileira abre caminhos para inovacdes e que as orientacdes oficiais,
oriundas dos Orgdos centrais e intermediarios dos sistemas educativos sugerem e
incentivam as escolas a formularem e reformularem seus projetos educativos. A
atual lei que rege a educacéao brasileira (LDBEN) possue caracteristicas inovadoras

e propde 0s seguintes pontos comuns:

- A busca de uma identidade regional em seus curriculos, a serem
perseguidas pela comunidade educativa de cada regiao;

- O estimulo as acfes de cidadania dos alunos e ao resgate dos valores
culturais e cientificos;

- A ampliacdo das possibilidades de decisdo sobre os temas de estudo,
componentes do curriculo escolar;

- A promocédo de acles pedagodgicas que estimulem a participacdo dos
alunos como agentes de transformacéo das questbes sociais que
afligem a sociedade;

- A inovacdo, o0 enriguecimento e as mudancas nas praticas

educacionais.

Conscientes disso, estamos vivendo uma era na qual, em fungédo do

avanco tecnologico e do processo de globalizacdo, somos desafiados diariamente a
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conhecer novas ferramentas de trabalho, incorporar novos conhecimentos
estabelecendo estratégias de acao.

Thurler (2001), leva-nos a refletir que a inovagdo e as mudancas
educacionais sdo consideradas como um dos principais meios para aperfeigoar o
funcionamento da escola e melhor a qualidade de ensino.

Perrenoud (1999, p. 19), afiima que “é necessario mudar o0s
paradigmas nas organizacdes e transformar o que esta posto”. As alteragbes que se
processam no ambito das organizagdes tém gerado inquietacdes e resisténcias, pois
afetam a vida das pessoas e implicam em novas formas de se ver e de ver a
sociedade.

Desvencilhar-se das concepc¢des incutidas durante décadas representa
mudanca de paradigma, o processo de mudanca € lento, ha resisténcias a serem
quebradas, valores a serem mudados, posturas a serem revistas. Os individuos tém
dificuldades em operar mudancas, seja nas pequenas coisas do dia-a-dia, como 0s
habitos alimentares, a forma de sentar, a maneira de organizar as coisas, o0 modo de
falar, seja em questbes complexas, ou seja, com as crencgas e concepc¢des do modo
de ver e viver a vida.

As resisténcias podem ser sentidas em todas as instancias da
administrac@o escolar, desde o modelo gestdo, em nivel macro, até a sala de aula.
Quebrar resisténcias, afugentar o medo do novo, € um desafio que estd colocado
para os gestores e instituicdes que encontram dificuldades tanto na reformulacdo do
projeto pedagoégico, como em promover reestruturacées internas que as tornem
mais ageis.

A escola € um ponto de convergéncia dos mais variados valores,
atitudes e comportamentos expressos pelo ser humano. Como instituicdo
permanente, defronta-se com o desafio da constante mudanca em seu interior. As
gue vém ocorrendo no seio da sociedade, especialmente na uUltima década, tém nos
levado a refletir sobre o papel das instituicdes de ensino no processo de socializa¢ao
dos individuos e analisar de que forma vém contribuindo para preparacdo de uma
nova cidadania a fim enfrentar os desafios que sdo impostos no dia-a-dia, sejam nas
relacbes que dentro dela ocorrem, sejam no modelo de gestdo assumido pelo gestor
educacional (SANTOS, 2002).

Um papel vital da missdo do gestor escolar reside na construcédo de

atitude inovadora na escola. E necessario que a equipe busque inovacdes nos
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métodos, relacdes e praticas que permitam a escola beneficiar-se de sua propria
experiéncia. De acordo com Santos (2002, p. 37):
A cultura de uma organizagdo pode ser mudada, adequando-se a novos
paradigmas. Neste processo o0 gestor tem fundamental papel a
desempenhar na conducdo dos processos de mudancas no interior da

instituicdo Escolar para que esta cumpra sua fungdo de geradora e
socializadora do conhecimento.

Atendendo aos objetivos da Unesco (redirecionar o trabalho docente) e
atendendo aos objetivos da Constituicdo Federal (formacédo do cidaddo), a escola
pesquisada, tendo como missao promover uma escola mais solidaria, decidiu adotar
em todos os componentes curriculares a pedagogia dos projetos e subprojetos.

Nogueira (2001, p. 31) afirma que:

Pedagogia de projetos nortear4 as atividades escolares, permitindo um
trabalho disciplinar e interdisciplinar abrangendo as diversas areas do
conhecimento, inserida na realidade e viabilizando mudltiplas relacdes
sociais. A o motivo de adotar a Pedagogia de Projetos favorece a criagédo de
estratégias que resolvam problemas, testam algumas hipoteses referentes a
um determinado tema, pesquisam sobre um assunto eleito pelo grupo,
enfim, leva o grupo a buscar o que Ihe é significativo, através da pesquisa-
acao.

Uma acao mais participativa ao organizar o trabalho pedagogico nesta
escola trouxe a tona a necessidade de redimensionar o papel do gestor e a
discussédo de quais competéncias e habilidades deveriam possuir para poder
contribuir para o processo de renovacao e inovacao pedagoégica na condicao de lider
e agente impulsionador das ac6es e mudancas.

Quanto a metodologia, sera detalhada e caracterizada no capitulo trés,
optamos pelo enfoque qualitativo, por meio de estudo de caso. Esta experiéncia,
Pedagogia de Projetos, foi pretendida em 2002 e introduzida apos 2003. A partir dai
adotou a praxis de trabalhar com projetos e subprojetos nas diferentes disciplinas
gue compdem as Matrizes Curriculares de uma Unidade Escolar Estadual no
Municipio de Buritama, Diretoria de Ensino de Birigui, Estado de S&o Paulo.
Utilizamos fontes documentais, bibliograficas e depoimentos em entrevistas semi-
estruturadas, realizada com a equipe gestora e com os docentes efetivos com carga
horaria semanal de 25 horas/aulas. O material foi apresentado em questfes abertas
e interpretado com bases tedricas. Os dados foram organizados e esquematizados
possibilitando a facilidade para tabular as informacdes obtidas e auxiliar nas

consideracdes finais.
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Seguindo o proposto, o objetivo geral da pesquisa visa: ldentificar as
Competéncias e Habilidades Necessarias aos Educadores Gestores a
Implementacdo da Pedagogia de Projetos em uma Escola Publica do Ensino
Fundamental e Médio.

Tendo como premissa que a eficacia da escola esta relacionada, entre
outros fatores, com o comprometimento e competéncia dos oOrgaos diretivos e
envolvidos, propomos 0s seguintes objetivos especificos:

- Identificar os responsaveis pela implementacdo das inovacdes
pedagogicas em uma escola publica estadual;

- Elencar as fragilidades e potencialidades demonstradas pelos
educadores docentes quanto a implementacdo da Pedagogia de Projetos;

- Identificar as competéncias e habilidades necessarias aos educadores
gestores na implementacdo da Pedagogia de Projetos em uma Escola Publica,
segundo a 6tica comum dos educadores gestores e educadores docentes;

Para melhor compreender a pesquisa “Competéncias e Habilidades
Necessarias na Implementacdo da Pedagogia de Projetos” em uma Escola Publica
do Ensino Fundamental e Médio foi assim organizada:

Na primeira se¢cdo — Introducdo — anuncia a pretensdo do tema,
enfatizando estudos sobre a mudancga educacional, inovacdo pedagodgica, gestao
educacional e escolar, pedagogia de projetos, competéncias e habilidades; foi
descrito o problema, a justificativa, os objetivos, a estruturacdo do trabalho e a
metodologia.

Na segunda segdo — Revisitando Conceitos — contemplamos a
fundamentacdo tedrica sobre: A pedagogia de projetos; gestdo; competéncia e
habilidade profissional, competéncia e habilidade interpessoal; competéncia e
habilidade técnico-politico-pedagdgica; competéncia e habilidade sécio-cultural na
gestao escolar.

Na terceira se¢do — Procedimentos Metodol6gicos — apresentamos 0s
procedimentos utilizados no estudo de caso: sujeito da pesquisa, instrumentos
utilizados, coleta de dados, analise de dados e resultados.

Na quarta secdo — Apresentacdo dos Resultados — apresentamos a
andlise dos dados da pesquisa na Otica dos educadores gestores e educadores

docentes e a verificagdo dos acontecimentos ocorridos. Por meio de um questionario
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e um roteiro de entrevista, buscamos explicacdo e compreensao interativa nas
relacdes entre os fenbmenos que integraram a realidade pesquisada.

Na quinta secdo — Consideragdes Finais — apresentamos uma reflexao
sobre os dados obtidos na pesquisa e apontamos algumas reflexdes com a intencéo
de contribuir com as pesquisas na area da educacédo, principalmente falando de
competéncias e habilidades dos gestores na implementacdo da pedagogia de
projetos.

Esta pesquisa apresenta consideracgdes relevantes a outras Unidades
Educativas, encorajando os educadores gestores e educadores docentes ao desafio
de inovagdo e mudancas das praticas educacionais. Induz a superacdo dos métodos
tradicionais escolares, rompendo com velhas crencgas, combatendo o dogmatismo
tipico das disciplinas escolares e mostrando que é possivel combatendo o
dogmatismo tipico das disciplinas escolares e mostrando que é possivel as matérias
do curriculo encontrarem pontos de convergéncia no trabalho com projetos.

Com a proposicdo de ampliar melhor a compreensédo sobre
competéncias e habilidades, gestdo escolar e Pedagogia de Projetos, discutiremos
esses temas de forma mais abrangente na secdo seguinte titulada “Revisitando

Conceitos”.
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2 REVISITANDO CONCEITOS

2.1 A Pedagogia de Projetos

A pedagogia de projetos tem raizes no escolanovismo, particularmente
com Dewey e Kilpatrick, dois de seus expoentes. Esse movimento surgiu no final do
século XIX, na Europa e nos Estados Unidos, estendendo-se depois a outros paises.

Sob o ponto de vista metodolégico, as contribuicbes desses dois
autores para a escola nova foram muito significativas, destacando a aprendizagem
por projetos e descobertas.

A Pedagogia de Projetos esteve no auge na primeira década do século
XX, foi interrompida durante a primeira Guerra Mundial (1914-1918). Ao findar a
Guerra, varios paises reorganizaram 0s sistemas de ensino e novamente esta
proposta € evidenciada e valorizada.

William H. Kilpatrick (1871-1965), foi o primeiro a teorizar sobre os
fundamentos educacionais do trabalho de projetos. Para elaborar tal teoria, ele
baseou-se em algumas idéias de Dewey e foi seu colaborador durante muitos anos,
no Teachers College da Universidade de Columbia. Foi também um dos principais
dirigentes do movimento da educacao progressiva nos Estados Unidos. “A grande
preocupacdo de Kilpatrick consistia na plena integracdo dos diversos fatores
educacionais, cognitivos, afetivos, sociais, individuais formativos e instrumentais,
propondo os projetos como idéia unificadora que dessem énfase ao fator agéo”
(MORAES, 1997).

O pragmatismo consubstanciou todo o trabalho de Dewey, ele
acreditava que toda a idéia, valor e instituicdo social originavam-se a partir das
circunstancias praticas da vida humana. Nao eram nem cria¢des divinas, nem tao
pouco refletiam determinado tipo de ideal. A verdade ndo representava uma idéia a
espera de ser descoberta, s6 poderia ser concretizada na prética.

“O pragmatismo deweyano pensa a filosofia como um conhecimento
capaz de produzir praticas e, sobretudo, educar o homem nessas praticas que se

consolidam como acdes inteligentes” (VIEIRA, 1995).
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Como para os demais pragmatistas, as proposicoes de Dewey tém por
preocupacdao central o processo de construcdo de conhecimentos verdadeiros. Para
este autor, o conhecimento se inicia com a perplexidade desencadeada pelo
problema e se encerra com a resolu¢do da situacéo problematica.

Dewey, nascido em Burlington, Vermont, EUA, em 1859, influenciou
muito o pensamento pedagogico americano nas primeiras décadas do século XX e,
segundo Abrantes (1995), foi nesse contexto que surgiram as primeiras referéncias
ao trabalho de projetos como método pedagdgico. Estudou em Universidades locais,
depois na Universidade de Vermont. Aperfeicoou-se na John Hopkins University, de
Baltimore, lecionou em Michigan e publicou estudos com referéncias psicoldgicas e
filosoficas. Foi diretor da universidade de Chicago em 1894 e também dirigiu uma
escola-anexa a universidade. A partir de 1897, publicou vérios trabalhos sobre o seu
pensamento filosofico, pedagdgico e politico que foram difundidos em varios paises.

Conforme salienta Dewey (1979, p. 19):

Agora a mudanca que se da na nossa educacao € o ajustamento do centro
da gravidade. E uma mudanca, uma revolucdo, que ndo distinta daquela
introduzida por Copérnico ao deslocar o centro astronémico da terra para o
sol. Nesse caso, a crianga se torna o sol em torno do qual giram os
instrumentos da educacéo; ela é o centro que os organiza.

O desenvolvimento de uma pedagogia de projetos é resultado da
importancia atribuida por Jonh Dewey a escola que tem o papel de criar no homem,
habitos, atitudes e formas de pensar adequadas a nova ordem, arcada pelos ideais
de solidariedade e cooperacéao.

Dewey € um dos grandes defensores da aprendizagem por descoberta.
Suas idéias pedagdgicas consubstanciadas na expressdo escola nova ou escola
ativa (renovada, progressiva) foram muito difundidas no Brasil, via Anisio Teixeira e
Lourenco Filho, entre outros, a partir do final da década de 20.

Segundo Dewey (1979), do ponto de vista epistemolégico, o
conhecimento s6 é valido e legitimado quando € util e persegue um objetivo a ser
atingido. Assim, fica marcada uma relacéo intrinseca entre a acédo e o pensamento.

E importante marcar ainda que, para Dewey, o pensar vem da
necessidade de solucionar um problema, superar uma dificuldade e é o ponto de
partida e guia de todo o mecanismo da reflexdo. E, para o autor, o habito de refletir

se desenvolve a partir da crianca, de suas experiéncias de vida, de suas
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necessidades e desejos que o educador tem papel fundamental nesse processo,
devendo atuar como guia, orientando-se pelas vivéncias, desejos e interesses dos
discentes.

De acordo com esse ponto de vista, quanto mais o professor conhecer
seus alunos, melhor podera desenvolver habilidades que formem habitos de
reflexdo. Segundo Dewey, “temos de aprender como pensar bem, especialmente
como adquirir o habito geral de refletir’ (DEWEY, 1979, p. 43), mas ele adverte que
o pensamento reflexivo vem acompanhado de duvidas e buscas de solucdes.

Neste processo, as incertezas constituem fatores fundamentais do
processo de construcdo do conhecimento. Ndo se trata de ddvidas em si, mas de
obstaculos que surgem através das agfes. Dewey conclui: “A natureza do problema
a resolver determina o objetivo do pensamento e este objetivo orienta o processo do
ato de pensar” (DEWEY, 1979, p. 24).

Na perspectiva educacional, € necessario que os docentes elaborem
atividades que despertem a curiosidade, estabelecam condi¢cdes para aproveitar as
sugestdes oriundas das experiéncias e trabalhem com questdes que favorecam uma
ordem nas idéias ou sugestodes.

Baseado nas linhas gerais do método de Dewey, Kilpatrick desenvolve
o0 método de projetos, expressdo no campo pedagdgico do pensamento de Dewey.
Kilpatrick pretende que seu método ofereca ao docente um instrumento que lhe
possibilite conduzir o processo de aprendizagem de forma adequada, preparando a
crianca para a vida. Estudioso da Pedagogia de Dewey, Lourenco Filho (1970, p.

202), esclarece essa questao:

Preparar para a vida sera pér a crianca condi¢cdes de projetar, de procurar
meios de realizacdo para seus préprios empreendimentos. E de realiza-los
verificando pela prépria experiéncia o valor das concepcdes que esteja
utilizando, assim, ela os reafirmar4, emendara ou substituira, segundo os
resultados e a conciliacdo desses resultados com 0s seus programas de
vida. A consequéncia natural é a de fazer-se o ensino mediante amplas
unidades de trabalho, com um fim em vista, ou, afinal, segundo projetos
como tais percebidos sdo compreendidos pelos educandos.

O método de Kilpatrick pressupde a resolugdo de um problema
significativo para a crianga no qual ela se envolva totalmente em cooperagédo com
seus pares. Para isso, o grupo elabora um projeto, de carater global, a ser

desenvolvido pelos alunos com a orientacdo do professor, compartilhando as
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tarefas. A aprendizagem assume o carater de experiéncia; a aula se converte num
laboratorio, despertando, nas criancas, o0 espirito experimental e, o saber adquirido
nos livros, transforma-se em experiéncia real. Em sintese: a crianca deve aprender
fazendo.

Ademais, para a elaboracdo dos projetos, podem surgir temas dos
mais elementares aos mais complexos, mas todos eles devem ser desenvolvidos

concretamente. Para Kilpatrick, apud Fenelon, (2004, p. 16),

Os projetos podem ser de quatro tipos: projetos com a finalidade de
incorporar alguma idéia ou habilidade sob a forma de expressao; projetos
gue visam experimentar alguma coisa nova, como ouvir uma musica, uma
histéria; projetos cujo objetivo seja colocar em ordem intelectual uma
situacdo problema; projetos que desejam adquirir um novo grau de
habilidade, conhecimento, competéncia para mudanca de atitude.

A adocéao da Pedagogia de Projetos implica que o trabalho escolar seja
atraente e, mediante situacfes problemas, a crianca sinta curiosidade de buscar
solucBes para fatos reais. O interesse intelectual se manifesta com mais intensidade
quando discente faz algo de verdade e tem que imaginar alguma situagéo. Nesse
sentido, uma das finalidades mais importantes da escola é elaborar um projeto para
proporcionar o afloramento do saber e da experiéncia do aluno.

Para Hernandéz (1998), outro ponto fundamental no uso desse método
€ a importancia do trabalho coletivo no processo da aprendizagem individual e em
grupo, que possibilita a crianca ndo s6 manifestar habilidades ocultas no trabalho
individual como também desenvolver o habito de colaboragcédo, investigacdo e
responsabilidade.

O que se pretende com esse método é criar, na escola, momentos em
que o discente possa construir conhecimentos, vivenciar experiéncias, selecionando
as mais adequadas a cada situacdo, num processo de desenvolvimento continuo
com vistas a construcdo da autonomia.

Stevenson (2002), um dos seguidores do método de projetos propostos
por Dewey, assinala os seguintes objetivos desse método: a formacgao do raciocinio
e ndo da memoria; a informacéo, que sustenta realizacdes vivas e proporcionem ao
educando experiéncias e o estimulem a tirar conclusdes; a aprendizagem deve ser
feita num ambiente natural na mesma propor¢cdo em que os problemas do cotidiano

sdo resolvidos.
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A partir da metade dos anos sessenta, alguns pressupostos da Escola
Nova sdo retomados, entre eles, o trabalho por projetos, denominado, entéo, por
Bruner (1969) de trabalho por temas. Na proposta de Bruner (1969), destaca-se a
preocupacgao com a aquisicao dos conceitos. Segundo o autor, o trabalho por temas
organizaria os conteudos atraves de conceitos-chave comuns a todas as disciplinas
para facilitar a aprendizagem dos alunos.

Hernandez (1998, p. 38), afirma que:

A finalidade dessa organizagdo com ajuste a principios ou idéias, diz
Bruner, permite a generalizagdo, desperta o interesse dos alunos e reduz a
perda de memoria. Essa nocéo foi util para aplica-la no estudo de temas e
na extensao de certas operacfes, estratégias, problema ou procedimentos
de alguns temas a outros como via de globalizacao.

Marina (2005, p. 178-179), exemplifica bem o trabalho com projetos:

N&o existem projetos desligados da acdo. Ha, evidentemente, muitas
antecipa¢6es de acontecimentos futuros, como os sonhos, 0os desejos ou 0s
planos abstratos que sdo apenas, na melhor das hipdteses, anteprojetos
gue se converterdo em projetos quando tiverem sido aceitos e promulgados
como programas vigentes. O projeto é uma ac8o prestes a ser
empreendida. Uma possibilidade vislumbrada nao é projeto até que se lhe
dé uma ordem de marchar.

Os ideais de uma pedagogia de projetos defendidos por Hernandez,
traduzem as mesmas intencdes inovadoras desta pesquisa, mostra alguns aspectos
em comum com as idéias escolanovistas. Os projetos de trabalho assumem hoje
outro significado, uma vez que [...] “a realidade e os problemas para os quais
tentamos encontrar respostas na atualidade, e aos quais se vinculam os projetos de
trabalho, ndo coincidem com os desafios que eram enfrentados por Dewey e
Kilpatrick” (HERNANDEZ, 1998b, p. 28).

Os projetos de trabalho, na perspectiva de Herndndez, ndo buscam
fazer uma sintese das idéias ja consideradas inovadoras. Traduzem a preocupacéo
em considerar que o processo de constru¢cdo do conhecimento nunca se parte do
vazio. Portanto é necessario pensar de onde partiu, quais experiéncias
influenciaram, a fim de reinterpreta-las segundo outro ponto de vista, outro contexto,
incorporando novos olhares de uma realidade social escolar que atualmente se

apresenta em constante processo de mudanga.
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O autor afirma que varias propostas inovadoras, entre elas o Método
de Projeto de Kilpatrick (1919), tiveram éxito, contudo “ndo se arraigaram até o
ponto de substituir a organizagdo do curriculo por disciplinas, porque nao incidiram
na mudancga das concepg¢Oes predominantes do sistema escolar e de sua funcgao
social” (HERNANDEZ, 19982, p. 38).

Para Hernandez (1998c) Pedagogia de Projetos:

[...] € a denominacdo de uma pratica educacional que esta sendo
associada a algumas propostas de reforma no Brasil. Tais reformas
pretendem favorecer mudancas nas concep¢des e no modo de atuar dos
professores, na gestdo das instituicdes de ensino e nas préprias funcdes
da escola. Os projetos aparecem como um veiculo para melhorar o ensino
e como distintivo de uma escola que opta pela atualizagdo de seus
conteudos e pela adequacao as necessidades dos alunos e dos setores da
sociedade aos quais cada instituicdo se vincula (HERNANDEZ 1998c, p.
53).

Na opinido de Hernandez (1998a), os projetos assim entendidos
sinalizam uma nova maneira de apresentar os conhecimentos escolares, baseados
na interpretacdo da realidade e nas relag6es que vao sendo construidas entre o
cotidiano dos alunos, professores, conhecimentos disciplinares e outros saberes
nao-disciplinares que passam a ser elaborados, sendo temas filoséficos,
psicolégicos e socioldgicos.

Os pontos destacados no pensamento do autor permitem-nos concluir
que a pedagogia de projetos traduz uma maneira particular de conceber a escola e a
educacado. Dessa forma, os projetos supdem um meio de repensar as estratégias de
ensino, redimensionar o tempo, repensar a relagao professor/aluno, rever o discurso
sobre o conhecimento escolar. Em sintese: a escola deve rever o que deve ser
ensinado e como ensinar.

Marina (2005, p. 178-179), exemplifica bem o trabalho com projetos:

N&o existem projetos desligados da acdo. Ha, evidentemente, muitas
antecipacfes de acontecimentos futuros, como o0s sonhos, os desejos ou
os planos abstratos que sdo apenas, na melhor das hipéteses, anteprojetos
gue se converterdo em projetos quando tiverem sido aceitos e
promulgados como programas vigentes. O projeto € uma acao prestes a
ser empreendida. Uma possibilidade vislumbrada n&o é projeto até que se

Ihe dé uma ordem de marchar.

Fenelon (2004, p. 23), afirma que: “Nos anos 90, com a explosao do

construtivismo e a retomada das idéias de Piaget, a preocupacao se estende a
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relacdo ensino-aprendizagem e 0s projetos voltam a serem tema de grande

interesse nas escolas”.

2.2 Concepcéao de Gestao

Etimologicamente, o termo concep¢ao possui varios significados, mais
aqui estou referindo-me a nocéo, idéia, conceito, compreensao — de acordo com a
definicdo apresentada no dicionario Aurélio — que orienta as atitudes do diretor de
escola. Portanto, entendo como concep¢do de gestdo educacional as idéias e
conceitos que orientam a compreensdo e as atitudes do diretor quanto aos
procedimentos que adota no exercicio de suas atividades profissionais, no ambito da
unidade escolar.

Na concepcao de gestdo, no caso, gestdao de pessoas, de talentos
humanos, eles sdo as principais riquezas da escola. A equipe toda deve estar coesa,
com envolvimento afetivo e efetivo, definindo bem o perfil ideal para a tarefa
necesséria. A gestdo existe para ajudar a realizar a funcdo da instituicdo, exercendo
uma gestdo compartilhada e integradora na atuacao dos colegiados, da familia e da
comunidade.

Entendemos que a concepc¢ao de gestdo educacional de um diretor de
escola, ndo esta descolada da sua inser¢cdo no todo social do qual ele é parte
integrante e nem tampouco da sua trajetéria de vida, especialmente escolar e
profissional. Por isso mesmo, para identificar a concep¢ao que norteia a pratica de
um individuo é preciso levar em conta diversos fatores que atuam no seu modo de
agir.

Como gestor publico, o Diretor de Escola deve reunir em seu perfil
profissional caracteristicas que |Ihe possibilitem: observar, pesquisar e refletir sobre o
cotidiano escolar de forma a aprimora-lo conscientemente;
compreender os condicionamentos politicos e sociais que interferem no cotidiano
escolar para promover a integracdo com a comunidade, construindo relacdes de
cooperacdo que favorecam a formacdo de redes de apoio e a aprendizagem

reciproca;
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De acordo com o Edital do Concurso Publico n°. 01/2007 publicado no
Diario Oficial de 19/01/2007 (p. 02), necessarias para exercer o cargo de diretor de

escola as seguintes competéncias:

e Propor e planejar acdes que, voltadas para o contexto sdcioeconémico e
cultural do entorno escolar, incorporem as demandas e 0s anseios da
comunidade local aos propositos pedagdgicos da escola;

e Valorizar a gestdo participativa como forma de fortalecimento institucional e
de melhoria dos resultados de aprendizagem dos alunos;

e Articular e executar as politicas educacionais, na qualidade de lider e
mediador entre essas politicas e a proposta pedagogica da escola, construida
no coletivo da comunidade escolar;

e Reconhecer a importdncia das acdes de formagdo continuada para o
aprimoramento dos profissionais que atuam na escola, criando espagos que
favoregam o desenvolvimento dessas agoes;

e Cuidar para que as ac¢les de formacdo continuada se traduzam efetivamente
em contribuicdo ao enriquecimento da pratica pedagégica em sala de aula;

e Acompanhar e avaliar o desenvolvimento da proposta pedagoégica e os
indicadores de aprendizagem com vistas a melhoria do desempenho da
escola.

e Compreender os principios e diretrizes da administracao publica e incorpora-
los a pratica gestora no cotidiano da administracao escolar.

Tais caracteristicas pressupdem o dominio do diretor de escola sobre
as seguintes habilidades de acordo com o Diario Oficial 19/01/2007 (p. 05):

e Compreender a natureza, a organizacdo e o funcionamento da educagdo
escolar, suas relacbes com o contexto histérico-social e com o
desenvolvimento humano, bem como a gestdo do sistema escolar, seus
niveis e modalidades de ensino;

e Apropriar-se dos fundamentos e das teorias do processo de ensino e de
aprendizagem;

¢ Relacionar principios, teorias e normas legais a situacdes reais, interpretando
e aplicando a legislacdo de ensino a favor da populacéo escolar.

o |dentificar e avaliar criticamente os impactos de diretrizes e medidas
educacionais, objetivando tomada de decisdo, com vistas & garantia de uma
educacéo plena;

e Comunicar-se com clareza, em diferentes situacbes, com diferentes
interlocutores, utilizando as linguagens e as tecnologias préprias;

e Socializar informagbes e conhecimentos na busca do didlogo permanente
com a comunidade intra e extra-escolar;

e Estimular a participacdo dos colegiados e instituicbes escolares, promovendo
0 envolvimento e a participacdo efetiva de todos como fator de
desenvolvimento da autonomia da escola.

e Compreender, valorizar e implementar o trabalho coletivo, reconhecendo e
respeitando as diferengas pessoais e as contribuicbes de todos participantes.

e Incorporar a sua pratica valores, atitudes e sentido de justica, essenciais ao
convivio social, solidario e ético, ao aprimoramento pessoal e a valorizacao
da vida;

e Utilizar recursos tecnoldgicos nas atividades de gestédo escolar;

e Promover ac¢des de formagéo continuada, garantindo espacos de partilha de
experiéncia e reflexdo, especialmente no HTPC, que possibilitem seu
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desenvolvimento pessoal e aprimoramento profissional, bem como do grupo
que lidera;

e Elaborar de forma participativa os planos de aplicacéo dos recursos fisicos e
financeiros, vinculados a proposta pedagégica da escola;

e Responsabilizar-se pela administracdo de pessoal, de recursos materiais e
financeiros e do patrimdénio escolar com transparéncia nos procedimentos
administrativos, garantindo a legalidade, a publicidade e a autenticidade das
acOes e dos documentos escolares;

e Fortalecer o vinculo com a comunidade local, buscando estabelecer, com
outras instituicdes e liderancas comunitarias, parcerias que promovam o
enriquecimento do trabalho da escola e da comunidade em que ela se insere.

No bojo das transformacbes no campo politico, econdmico e
educacional brasileiro, apés 1930 merece destaque o movimento de educadores
visando uma renovacdo das praticas pedagogicas demarcando e integrando os
profissionais da educacdo. A organizacao e a atuagdo da Associacao Brasileira de
Educacdo (ABE) foi uma marca daquele periodo, assim como o lancamento do
Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova, escrito por Fernando de Azevedo e
assinado por 26 importantes personalidades em 1931.

Dirigido ao governo e ao povo brasileiro, o Manifesto definiu a
educacdo como um problema social, sendo que esta deveria ser repensada a partir
das contribuicbes filosoficas, sociologicas e psicoldgicas. Fundamentada na
concepcao politica liberal, o manifesto exigia do Estado uma tomada firme de
posi¢cdo quanto a laicidade do ensino publico, a obrigatoriedade da educacao para
todos, assim caracterizava como irreversivel a necessidade de descentralizar o
ensino e a autonomia para a funcdo educativa. Multiplicam-se as leis e
regulamentos, aumenta o controle do Estado autoritdrio sobre a sociedade
implicando em maior centralizagcdo das decisdes, e no campo educativo um
esvaziamento de competéncia da figura do diretor de escola, transformado-o em
executor de regulamentos e cumpridor de formalidades.

Teixeira (1956, p. 56), ao tecer consideragdes criticas aquela situacao,
conseguiu descrever e analisar de forma bastante elucidativa as implicacdes dai

decorrentes. Vejamos a transcrigdo apontada a seguir:

Transformou-se a educacdo em uma atividade estritamente controlada por
leis e regulamentos e o Ministério da Educacdo e as Secretarias de
Educacdo em o6rgdos de registro, fiscalizagdo e controle formal do
cumprimento de leis e regulamentos. A funcdo desses Orgaos € a de dizer
se a educacéo é legal ou ilegal, conforme hajam sido ou ndo cumpridas as
formalidades e os prazos legal e regularmente fixados.
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E acrescenta:

[...] levada a ordenacdo externa da escola até este ponto, é evidente que
nada restara se ndo o automatismo de diretores e mestres, a executar o
que nao planejaram, nem pensaram, nem estudaram, como se
estivéssemos no mais mecanico dos servicos.” (TEIXEIRA, p. 120).

O Decreto Lei n°® 1.190, de 04/04/1939 organizou a Faculdade de
Filosofia da Universidade do Brasil e padronizou, por ela, todas as demais,
conferindo-lhes objetivos profissionalizante - com énfase na preparacao dos quadros
do magistério — e exigindo (artigo 51) o diploma de licenciado para o preenchimento
de cargos e fungbes do magistério, secundario e normal (redes publica e particular).
Este fato pode ser apontado como a primeira regulamentacdo do curso de
pedagogia e constitui 0 embrido dos estudos pedagogicos em nivel superior no
Brasil.

O Curso de Pedagogia [...] foi implantado pela primeira vez em 1939,
na Faculdade Nacional de Filosofia. Apesar da Faculdade de Educacao ter sido
criada oficialmente em 1931 pelo Estatuto das Universidades Brasileiras dentro da
reforma Francisco Campos, s6 em 1939 comecou a funcionar um curso que formava
profissionais da educagdo em nivel superior. A escola normal continuou, porém,
formando o professor primario, como até entdo fazia. Desde o inicio do século a
Faculdade de Filosofia de Sdo Bento, em S&o Paulo, formava os professores dos
estabelecimentos mantidos pela Ordem Religiosa dos Beneditinos. Em 1934, foi
criado, também na mesma cidade, o Instituto Superior de Pedagogia, este mantido
pelas Conegas de Santos Agostinho. O nome ‘pedagogia’, para designar o curso de
preparacdo de professores para o ensino normal data, porém, de 1939. Com a
reestruturacdo da Faculdade Nacional de Filosofia, naquele ano,0 Curso de
Pedagogia aparece como o resultado da integracdo do curso de formacdo de
professor secundario com disciplinas que desenvolviam o conteiddo do Curso
Normal, prolongando-o apenas.

Em 1946, formadas ja as primeiras turmas, tornou-se obrigatoria, tanto
para o bacharel como para o licenciado, a duracdo de 4 anos destinava-se
notadamente as disciplinas didaticas.

Transmitindo uma cultura transplantada e dando o mesmo tempo uma

profissdo, os Cursos de Pedagogia das Faculdades de Filosofia se multiplicaram
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rapidamente, absorvendo parte crescente da clientela do ensino superior. Afinal, o
Curso de Pedagogia ndo exigia dispendiosas instalacbes e sua manutencdo era
facil.” (INEP, 1980, p. 17).

Verificando-se o Decreto Lei n® 1.190, que deu existéncia legal ao
curso de pedagogia, no que diz respeito aos objetivos do curso, encontramos no
artigo 51 alinea e a seguinte redacado: “preparar o profissional em educacéo para o
exercicio do magistério secundario e normal, o licenciado e, para o preenchimento
de cargos técnicos, o bacharel”.

Contudo, antes mesmo do curso de pedagogia ter existéncia legal, ja
havia a preocupacdo com a formacao de pessoas destinadas a ocuparem a funcao
de diretor de escola, principalmente para aqueles estabelecimentos que abrigavam
maior numero de professores e estudantes.

Aponta-nos Lourenco Filho (1970), que, até os fins da década de 1920
o ensino de Organizacdo e Administracdo Escolar acontecia apenas em algumas
licbes das cadeiras de pedagogia das escolas normais. S6 entdo € que se criam na
Escola de Aperfeicoamento pedagdgicos, de Belo Horizonte, cursos para a formacgéo
de diretores e orientadores de ensino primario. Aos fins de 1930, transforma-se a
Escola Normal de Sdo Paulo em Instituto Pedagogico, com um curso de
Aperfeicoamento, em que a administragdo veio a ser considerada como parte numa
das cadeiras desse curso, regida pelo professor Rolddo Lopes De Barros.
Reorganizado depois esse 6rgdo, como Instituto de Educacao, Rio de Janeiro, em
1934, estabeleceu-se a primeira cadeira de administracdo escolar em nivel superior,
entregue aos cuidados do prof. Antdnio Carneiro Le&o.

Organizada a Universidade de S&o Paulo, no mesmo ano, a ela se
agregou o Instituto de Educacéo, com secéo da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras. Em 1993 as faculdades de Filosofia passaram ao padrdo Federal e o ensino
a ser feito, tanto no curso de pedagogia, como no de didatico, constando a formacéo
de todos os professores secundarios e do ensino normal.

“[...] Com a lei organica do ensino normal, expedida a 2 de janeiro de
1946, previram-se cursos de administracdo escolar para o ensino primario,
destinados a habilitar diretores de escolas, orientadores de ensino e inspetores
escolares. Por efeito dessa lei, cursos de administracdo escolar realmente se
estabeleceram em institutos de educacdo de varios estados, para 0 que

concorreram também cursos e estagios oficiais, no INEP, de professores de ensino
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normal e de chefes de servicos escolares em varias unidades da federacao.”
(LOURENGCO FILHO, 1970, p. 274-275).

O aparecimento da disciplina administracdo escolar, de certa forma
muito recente na histéria da educacao brasileira, pode parecer estranho a primeira
vista. Entretanto, se considerarmos a forma tardia de organizacdo do sistema
nacional de ensino e as condicbes em que funcionavam os estabelecimentos de
ensino até entdo, compreende-se melhor porque a administracdo escolar, enquanto
disciplina objeto de estudos, debates e investigacdes, somente a partir da década de
1930 tenha se incorporado ao curriculo de formacao dos educadores.

Mesmo assim, pode-se afirmar que teve uma trajetéria sempre
buscando acompanhar a dindmica social correspondente as modificagdes no modo
de produzir e, conseqiientemente, no modo de organizar e controlar a producéo. E
desta forma que podemos entender as diversas orientagdes tedricas que marcam a
area de conhecimentos da administracdo escolar, resultando inclusive na formacao
de grandes correntes ou concep¢des. Ao mesmo tempo, € importante destacar que
a mesma analise aqui desenvolvida serve também para que se compreenda o
surgimento e a intensificacdo de posicionamentos criticos e da busca crescente por
avancos teoricos e praticos nesta area de atuacdo humana.

Vejamos, de forma sucinta e a titulo de ilustracdo, o que se pode
chamar de primeiras fases de estudos sobre administragéo escolar no Brasil, quais
as mais importantes obras bibliograficas® que exerceram influencia na formacéo de
professores e diretores de escolas:

* Educacado publica, sua organizagcdo e administragdo: publicado em
1935, pela primeira vez trata dos problemas de financiamento, de planos para
construcdes escolares e formacao do professorado. Autor: Aniso Teixeira.

* Fayolismo na administracdo das escolas publicas: publicado em
1938, foi o primeiro estudo brasileiro a submeter as questbes de organizacdo e
administracdo escolar a uma analise conceitual e a discutir seus fundamentos dentro

de modernos principios gerais de racionalizacao. Autor: Querino Ribeiro.

! Para quem desejar conhecer criticamente as teorias de administragdo, desde o aparecimento e consolidagdo dos
chamados modelos taulorista e fordista, assim como as suas crises e as novas formas de denominagéo em curso,

sugiro a leitura do livro Organizagéo do trabalho e administracédo: uma visdo multidisciplinar, de autoria do
Prof. Dr. Roberto Heloani, publicado pela Cortez Editora.
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* Introducdo a administracdo escolar: publicado em 1939 pela
Companhia Editora Nacional, com 516 paginas, foi por longo tempo um manual
sobre o tema. Autor: Antonio Carneiro Le&o.

* Nocdes de administragcdo Escolar: publicado em 1961 pela
Companhia Editora Nacional, talvez tenha sido o livro didatico sobre a disciplina que
alcancou maior tiragem no Brasil. Autor: Theobaldo Miranda.

* Organizacgédo e administracao escolar: publicado em 1963 pela Editora
Melhoramentos, representou uma grande contribuicdo para o estudo da disciplina.
Autor: Lourenco Filho.

De acordo com Sander (1995, p. 83-84), algumas teorias
organizacionais e administrativas adotadas historicamente na educagéo tém raizes
nas teorias positivistas e evolucionistas, por esta razéo “objetivam alcancar a ordem
e 0 progresso social, a integracdo e a coesao social, a satisfacdo das necessidades
sociais e a reproducdo estrutural e cultural da sociedade. Para atingir esses
objetivos de maneira eficiente e eficaz, as teorias positivistas de organizacdo e
administrac@o enfatizam a ordem e o equilibrio, o realismo e a racionalidade. Essas
teorias administrativas constituem o chamado ‘paradigma tradicional’ que tem
prevalecido na pesquisa e na pratica da gestdo da educacéo ocidental durante mais
de meio século” Cabe apontar que a Lei n°® 4.024/61 nao trouxe novidades quanto a
formagé&o, em nivel superior, de diretores de escola, uma vez que em seu artigo 52,
remetia esta incumbéncia para o ensino normal. Eis a integra da redacéo: “O ensino
normal tem por fim a formacdo de professores, orientadores, supervisores e
administradores escolares destinados ao ensino primario, e o desenvolvimento dos
conhecimentos técnicos relativos a educacgéo da infancia”.

Outras referéncias ao assunto “direcdo de escola” na referida lei
(4.024/61, p. 42):

e Artigo 16: ao afirmar ser de competéncia dos estados e do Distrito Federal
autorizar o funcionamento de estabelecimentos de ensino priméario e médio
ndo pertencentes a Unido, bem como reconhecé-lo e inspeciona-lo,
assegurava como uma das condicbes para tal, a idoneidade moral e
profissional do diretor e do corpo docente (embora a lei ndo definisse o que
entendia por idoneidade moral e profissional);

e Artigo 42, do Titulo VII, que tratava da Educacédo de grau médio, estabelecia
gue “o diretor da escola devera ser educador qualificado”;

e Artigo 55: “Os institutos de educacdo [..] ministrardo cursos de
especializacdo, de administradores escolares e de aperfeicoamento, abertos
aos graduados em escolas normais de grau colegial”.
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Esse conjunto de orientacGes tedricas foi largamente utilizado nos
diversos setores da sociedade e explicam, em parte, a grande quantidade de
normas, regulamentos e planos que foram elaborados naquele periodo, inclusive na
educacdo. Também sao importantes para o entendimento da concepcao
educacional tecnicista marcada pela rigida hierarquia no sistema de ensino (diretor,
supervisor, professor e aluno), fragmentados o trabalho pedagdgico e levando os
problemas educacionais a serem tratados apenas do ponto de vista técnico. Com
isso, os dirigentes educacionais passam a atuar como gerentes, encarregados do
controle e avaliacdo de um processo burocratico. Quanto ao professor, € levado a
enfatizar os meios, os procedimentos, as técnicas. Entre os dois, 0 supervisor exerce
o papel de vigilante da aplicagdo dos procedimentos técnicos e burocraticos. Pouco
ou nada existe no que se refere a uma reflexdo sobre o trabalho desenvolvido e
muito menos sobre os fins de educacéo.

No final dos anos 60 e inicio dos 70, ap0s ter colocado em camisa de
forca 0 movimento estudantii e a organizagdo docente, como decorréncia de
medidas tais como a Al-5 e o Decreto 477, investiu sobre os demais do sistema
educacional e realizou a Reforma do Ensino numero 5.692 em dezembro de 1971.

A Lei n® 5.692/71 de certa forma contemplava os interesses e as
reivindicacbes de educadores, além de agradar a hierarquia catolica (com a
preservacdo do espaco para 0 ensino religioso) e a iniciativa privada (através do
apoio técnico e financeiro). Os possiveis grupos de presséo e até os partidarios da
escola publica, que poderiam oferecer resisténcia, “estavam desarticulados e
mesmo destro¢ados, incorporados a outras formas de lutas, com vistas a derrubada
do Regime ou, ainda, aderiram a Reforma” (PILETTI, 1995, p. 206).

A reforma universitaria recriou a faculdade de educacdo e, a medida
que estruturou as unidades sob o modelo de institutos, iniciou o processo de
desvinculacdo do Curso de Pedagogia da Faculdade de Filosofia a0 mesmo tempo
em que a profissionalizacdo da area pedagogica era enfatizada através das
habilitacbes especificas para a formacdo do magistério e dos especialistas em
educacao.

Na reforma do ensino superior de 1968, Lei n° 5540/68, os
especialistas eram definidos como aqueles destinados aos trabalhos de
planejamento administrativo, inspecéo, supervisdo e orientacdo no ambito das

escolas e sistemas escolares.
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A variacdo apontada nos documentos legais citados parece indicar
uma indefinicdo quanto aos objetivos dos Cursos de Pedagogia, acarretando
distor¢des, tanto no que diz respeito ao tipo de formacéo oferecida, como no que se
refere ao exercicio profissional de seus egressos.

A atual LDB, Lei n° 9394, aprovada em 20 de dezembro de 1996,

estabelece em seu artigo 64, que:

A formacéo de profissionais de educacdo para administracdo, planejamento,
inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para a educacdo basica,
sera feita em cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de péds-
graduacdo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nessa formagéo, a
base comum nacional.

Como se pode notar, a lei que rege a educacédo nacional prevé que o0s
diretores de escolas tenham, no minimo, a formagdo em cursos de graduagdo em
educacao, tais como administracéo, planejamento, inspecéo reforgcou os argumentos
dos que defendem a formacéo do especialista.

Nos ultimos anos, varios estudos tém sido desenvolvidos enfocando a
gestdo democratica na escola, bem como questionamentos quanto aos modelos e
praticas que insistem em manter como marca o autoritarismo e a centralizacdo das
tarefas em torno de uma pessoa ou de um grupo restrito. A partir desses estudos e
dos debates que foram sendo intensificados em torno do tema da gestdo
democrética, passou haver maior cobranca quanto a transparéncia, divisdo de
tarefas, prestacao de contas, formulacdo de projetos e outras questdes que implicam
em uma nova postura daqueles que ocupam a funcdo de dirigentes no sistema
educacional.

A gestdo democrética do ensino foi garantida no Brasil pela
Constituicao brasileira, em 1988, por isso esta participacdo deve ser garantida na
estrutura organizacional e, mais ainda, vivida no ambiente escolar. O espirito
democratico deve estar presente em todo o trabalho escolar na sala de aula, nos
corredores, na secretaria, no patio, nos atos dos professores, dos funcionarios, da
equipe dirigente, dos alunos e de seus pais. A participacao deve ser entendida como
um processo de aprendizagem que demanda: espac¢os sociais especificos para a
sua concretizacdo; tempo para que idéias sejam debatidas e analisadas; esforco de
todos aqueles preocupados com a formacdo do cidaddo e de uma escola

verdadeiramente democréatica.



43

A nocdo de gestdo, tal como a de “sistema”, foi entendida de forma
muito negativa e limitada ao longo do tempo. Pelo menos até os anos 30, falar de
gestdo era como falar de administracdo ou de geréncia no sentido classico
tradicional, tal como foram concebidas por Frederick Taylor e Henry Fayol — alias,
dois autores que eram, ha duas décadas atras, praticamente “decorados” nos cursos
de Magistério, Pedagogia e Administracao.

Os avancos da Revolugdo Industrial, a mecanizagdo, o inicio da
producdo para 0 consumo em massa, forcaram as empresas a introduzirem métodos
mais “racionais” de organizac&o. E por isto que o sistema de geréncia de Taylor era
chamado de administracdo cientifica (EUA) ou a organizacdo racional do trabalho
(Franca). Hoje, quando se fala em “administracdo taylorista e fayolista” refere-se a
uma administragdo rigida, burocratica, centralizada e hierarquica. E assim, gestéo e
geréncia passaram a ser entendidas do mesmo modo, embora gestdo tenha um
significado mais rico e amplo.

Os sistemas de ensino no Brasil foram organizados, pelo menos até os
anos 70, dentro dos modelos taylorista e fayolista. Refletiam um modelo constituido
de forma piramidal e vertical, em que cada integrante do sistema limitava-se a
obedecer as ordens emanadas de cima, onde criatividade, inovacao, iniciativa, ndo
eram qualidades requeridas dos funcionarios.

O gestor nos tempos modernos é aquele que, no ambito de sua
unidade, € capaz de pbr em pratica um processo administrativo e pedagdgico a
partir dos recursos humanos e materiais que lhe séo fornecidos pelo sistema maior
ao qual pertence sua unidade para que produza um resultado compativel com os
objetivos e metas fixadas por uma determinada politica educacional.

Compete a gestdo escolar estabelecer o direcionamento e a
mobilizacdo capazes de sustentar e dinamizar a cultura das escolas, de modo que
sejam orientadas para resultados, isto €, um modo de ser e de fazer caracteristicas
por acdes conjuntas, associadas e articuladas.

O Conselho de Secretarios da Educacdo (CONSED, 1997, p. 14),

assim entende o termo gestao:

A gestdo pulblica escolar, atualmente, assume, mais uma vez, um
significado que transcende o da administracdo em sentido estrito. Exige-se
atualmente, dos gestores sociais em geral e dos escolares, em particular,
competéncias que sao tanto técnicas quanto politicas no bom sentido. Por
um lado, é cobrado deles a responsabilidade social pelos resultados da
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tarefa educativa, como também € cobrada de sua unidade, qualidade dos
servigos prestados. Por outro lado, estes gestores lidam fundamentalmente,
com o humano, sendo gestor de pessoas (professores, funcionarios, etc.)
tendo a misséo de coordenar os esforcos delas para o alcance de objetivos
da unidade sob sua direcdo e, consequentemente, do sistema educacional
como um todo.

A gestdo democratica de escola, segundo Ferreira (2001), é
construida, no dia-a-dia, pelos que, direta ou indiretamente, vivenciam a educacao.
Ela exige participacdo de todos por intermédio da existéncia de colegiados e outros
mecanismo institucionais. O pressuposto basico da gestdo democratica é a
concepcgao de educacdo como direito e dever de todos, portanto, os diferentes
agentes devem participar das decisdes e da implementacdo do que foi decidido nas
escolas: governantes, gestores, professores, alunos, funcionarios, pais e
comunidade.

A gestdo democratica da escola publica esta prevista na legislacéo e
foi incorporada como um fundamento béasico da escola e do sistema escolar
brasileiro. Uma escola democratica é aquela nas quais as decisdes sao
compartilhadas, bem como sdo compartilhadas as tarefas necessarias para
implantar decisdes novas. Para tanto, torna-se necessario o desenvolvimento de
uma cultura participativa entre todos os envolvidos no processo educacional com
habilidades e competéncias.

Paro (1998, p. 11), salienta os principios basicos da gestéo escolar:

A gestdo democratica do ensino publico foi garantida no Brasil pela
Constituicdo brasileira, em 1988 por isso esta participacdo deve ser
garantida na estrutura organizacional e, mais ainda, vivida no ambiente
escolar. O espirito democratico deve estar presente em todo o trabalho
escolar, na sala de aula, nos corredores, na secretaria, no patio, nos atos
dos professores, dos funcionarios, da equipe dirigente, dos alunos e de
seus pais. A participagdo deve ser entendida como um processo de
aprendizagem que demanda: espagos sociais especificos para a sua
concretizacao; tempo para que idéias sejam debatidas e analisadas; esforco
de todos aqueles preocupados com a formacgéo do cidaddo e de uma escola
verdadeiramente democratica.

Libaneo (2001), afirma que a tarefa dos gestores educacionais visa:

Dirigir e coordenar o andamento dos trabalhos, o clima de trabalho com
sinergia, a eficacia na utilizacdo dos recursos e os meios em funcdo dos
objetivos da escola; assegurar o processo participativo de tomada de
decisbes, fazer com que as decisdes se convertam em acdes concretas;
assegurar a execucdo coordenada e integral das atividades dos setores e
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elementos da escola com base nas decisfes coletivas; articular as relacdes
interpessoais na escola, entre a escola e a comunidade.

Libaneo (2005), explica ainda que o exercicio da gestdo democratica
depende de autoridade, responsabilidade, deciséo, disciplina e iniciativa. Na escola,
um gestor com habilidades e competéncias deve possuir uma visdo de conjunto que
integra as diferentes dimensdes: gestdo pedagogica, gestdo de pessoas, gestao de
materiais e patriménio, gestao financeira e gestao de resultados.

Enfim, cabe aos gestores promover a participacdo, coordenando 0s
esfor¢cos de forma a ampliar a relevancia do ensino ministrado na escola, que tem

como funcéo precipua garantir a educacao de qualidade para todos.

2.3 Competéncias e Habilidades Profissionais

Os estudos relacionados as competéncias na educacdo profissional
nao sao recentes. Nos Estados Unidos e na Franga, segundo a literatura, tém mais
de duas décadas. Segundo Taylor (1970), no inicio do século XIX havia
preocupacdo das organizacbes em buscar individuos capacitados para
desempenhar determinada funcéo e a procura pelos competentes excedia a oferta.

A competéncia profissional pode ser descrita globalmente fazendo-se
referéncia a uma atividade ou profissdo, mas tal condicdo ndo parece ser suficiente
para dar conta de um determinado trabalho se ndo considerar as margens efetivas
de autonomia e inovacao que este permite, a forma como é possivel desenvolvé-lo,
0s modelos de gestdo e a divisdo das tarefas existentes no contexto organizativo a
partir do que se explica. Competéncia se configura como sendo a explicitacdo de
repertorios cognitivos de natureza variada, que envolvem acbes e decisdes das
quais resulta a qualidade de desempenho da instituicdo. (GARRIDO, 2000).

O debate francés a respeito de competéncia nasceu nos anos 70,
justamente do questionamento do conceito de qualificagdo e do processo de
formacdo profissional, principalmente técnica. Atendendo as necessidades do
mundo do trabalho, procurava aproximar o ensino das necessidades reais das
empresas, visando aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de

se empregarem. Buscava estabelecer a relacdo entre competéncias e os saberes: 0
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saber agir — no referencial do diploma e do empregado. Do campo educacional, o
conceito de competéncia passou a outras areas como o campo das relacbes
trabalhistas para se avaliarem as qualificaces necesséarias ao posto de trabalho,
nascendo assim o inventario de competéncias.

Durante a década de 80, Boyatzis (2006), reanalisando os dados de
estudos realizados sobre as competéncias gerenciais, identificou um conjunto de
caracteristicas e tragos que, em sua opinido definem um desempenho superior.

Os trabalhos de (SPENCER; SPENCER, 1993; MCLAGAN, 1997),
marcaram significativamente a literatura americana a respeito do tema competéncia.
Nesta perspectiva, o conceito de competéncia € pensado como um conjunto de
conhecimento, habilidades e atitudes, isto €, conjunto de capacidades humanas que
justiicam um alto desempenho, acreditando-se na capacidade produtiva do
individuo.

No Brasil, as primeiras discussdes surgiram no final do século XX
quando as inovagbes gerenciais, 0S novos conceitos de administracdo e oS novos
conceitos de producdo comecaram a ser disseminados nas empresas do pais com a
abertura da economia e globalizacao.

Competéncias especificas sdo as competéncias profissionais. De
acordo com Art. 6° do Parecer CNE/CEB n. 4/99 “competéncia profissional é a
capacidade de mobilizar, articular e colocar em acdo valores, conhecimentos e
habilidades necessarias para o desempenho eficiente e eficaz de atividades
requeridas pela natureza do trabalho”. O paragrafo Uunico do mesmo artigo (Brasil,

1999, p. 215), ratifica essa defini¢ao:

As competéncias requeridas pela educacé@o profissional, considerada a
natureza do trabalho, s&o as:

| — competéncias basicas, constituidas no ensino fundamental e médio;

Il — competéncias profissionais gerais, comuns aos técnicos de cada area;

Il — competéncias profissionais especificas de cada qualificacdo ou
habilitacéo.

Com relacdo a nocdo de competéncias propostas nos Referenciais
Curriculares Nacionais da Educacéo Profissional de Nivel Técnico, conceitualmente
esta se aproxima de uma visao construtivista.

O dicionario de lingua portuguesa Aurélio (2004, p. 440), apresenta a
seguinte definigc&o:
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Capacidade para desenvolver qualquer assunto, aptiddo idoneidade e
introduz outro: capacidade legal para julgar pleito. Um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimento, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico,
social, politico ao individuo, em outras palavras a competéncia é percebida
como estoque de recursos, que o individuo detém.

Lé Boterf (1994, p. 19), situa a competéncia numa encruzilhada, com
trés eixos formados pela pessoa, pela formacdo educacional e pela experiéncia
profissional. “A competéncia é o0 conjunto de aprendizagens sociais e
comunicacionais nutridas a montante pela aprendizagem e formacdo e a jusante
pelo sistema de avaliagdes”. Ainda segundo o autor, competéncia € um saber agir
responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar,
integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto
profissional determinado.

A competéncia individual encontra seus limites, mas ndo sua negacao
no nivel dos saberes alcancados pela sociedade ou pela profissdo do individuo
numa época determinada. As competéncias sao sempre contextualizadas. Os
conhecimentos e o know how ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que
sejam comunicados e utilizados. A rede de reconhecimento em que se insere o
individuo é fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e gere a
competéncia.

Garrido (2000, p. 88), menciona que “existe um crescente consenso de
que lideres eficientes tém competéncias identificaveis demonstrando habilidades

aprendidas, atitudes desenvolvidas e valores [...]". Complementa que:

Independentemente da personalidade ou dons naturais, os lideres eficientes
precisam aprender a direcionar, alinhar pessoas, agir consistentemente
dentro de um conjunto de valores fundamentais, lidar de forma eficiente com
as exigéncias e estresses inerentes ao cargo administrativo, compreender a
si mesmos e aprender com a experiéncia. As habilidades de lideranca séo
aprendidas e retocas ao longo do tempo, podendo as caracteristicas da
pessoa a ajudar a aprender.

A nocdo de competéncia aparece assim associada a a¢bes como:
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica, agrega
valor econémico para a organizacao e valor social para o individuo.

Quanto a origem, a palavra competéncia, de acordo com Durand

(2000), esta vinculada a caracteristicas das pessoas, tais como: conhecimentos,
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habilidades e atitudes que garantam, quando apresentada em determinados
individuos, as competéncias essenciais para qualquer mudanca.

Durand (apud BRANDAO, 2001), concebeu um conceito de
competéncia baseado em trés dimensdes — conhecimento, habilidade e atitude —

como mostra a Figura 1.

Figura 1 - As trés dmensfes da competéncia.

Conhecimentos

J’ + Informacio
+ Saber o que fazer

L ¢ Saber o poryque fazer

¥
Habilidades L4

* Téeni ) + Interesse
cemiea Atitudes + Determinacdo
+ Capacidade 3

¢ Quever fazer
* Saber - -

FIGURA 1 — As trés dimensdes da competéncia
Fonte: Durand (apud BRANDAO, 2001).

Essas trés dimensfes da competéncia sdo independentes, uma vez
que, para a exposicdo de uma habilidade, por exemplo, presume-se que o individuo
conhecga principios ou técnicas especificas. Da mesma forma, a adocdo de
determinado comportamento no trabalho exige da pessoa, a detencdo nao apenas
de conhecimentos, mas também de habilidades e atitudes apropriadas. A Figura 1
ilustra o conceito de competéncia sugerido por Durand (2000), evidenciando o
carater de interdependéncia e complementaridade entre as dimensdes do modelo
(conhecimentos, habilidades e atitudes), bem como a necessidade de aplicagao
conjunta dessas dimensdes em torno de um objetivo qualquer. Durand acrescenta
que o desenvolvimento de competéncias se da por meio da aprendizagem individual
e coletiva, envolvendo simultaneamente as trés dimensfes dos modelos, isto €, pela
assimilacdo de conhecimentos, aquisicdo de habilidades e internalizacdo de atitudes
relevantes a consecucdo de determinado propodsito ou a obtencdo de alto

desempenho no trabalho.
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Fleury (2001, p. 21), argumenta que a nhocdo de competéncia aparece

associada as acoes, que podem ser esquematizadas na figura abaixo:

Individuo Saber agir
Saber mobilizar Organizacao
Conhecimentos Saber transferir
Habilidades Saber aprender
Atitudes Saber se engajar
Ter visédo

estratégica
Assumir /

responsabilidades

Social Econdmico

Agregar Valor

» Saber o que e por que faz.
Saber agir » Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar » Saber mobilizar recursos de
pessoas, financeiros, materiais,
criando sinergia entre eles.

Saber comunicar » Compreender, processar,
transmitir informacdes e
conhecimentos, assegurando o
entendimento da mensagem
pelos outros.

Saber aprender » Trabalhar o conhecimento e a
experiéncia.

» Rever modelos mentais.

» Saber desenvolver-se propiciar
0 desenvolvimento dos outros.

Saber comprometer- » Saber engajar-se e
se comprometer-se com 0s
objetivos da organizacéo.
Saber assumir » Ser responsavel, assumindo os
responsabilidades riscos e consequéncias de suas
acoes, e ser, por isso,
reconhecido.
Ter visdo estratégica » Conhecer e entender o negdcio

da organizagéo, o seu
ambiente, identificando
oportunidades e alternativas.

FIGURA 2- Competéncias e habilidades
Fonte: Fleury e Fleury, 2001.
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O termo competéncia é utilizado de maneira diferente pelos
especialistas. Para Branddo e Guimaraes (2001), € o reconhecimento social sobre a
capacidade de alguém se posicionar sobre determinado assunto ou de forma geral
utilizado para qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho.

O conceito de habilidade também varia de autor para autor. Em geral, as
habilidades sdo consideradas como algo menos amplo do que as
competéncias. Assim a competéncia estaria constituida por varias
habilidades. Entretanto, uma habilidade n&o “pertence” a determinada
competéncia, uma vez que uma mesma habilidade pode contribuir para
competéncias diferentes. (MACHADO, 2002, p. 133).

Espera-se que 0 gestor seja capaz de desempenhar papel catalisador
de competéncias, de prever solucbes, de ser um auxiliar do processo de
transformacao, que conheca as condicdes do meio e os homens, a fim de poder
inspirar, estimular, orientar e criar o clima necessario a criatividade.

Luck (2000, p. 15), “Acredita na capacidade do dirigente em melhorar o
clima escolar na superacédo de problemas emergentes: Creio pessoalmente que um
dirigente deve dirigir, que ele deve fazer evoluir as situagbes, saber formular as
questdes, insistir para que os problemas sejam definidos e resolvidos, deve ser
capaz de transmitir um clima de sinergia”.

As competéncias e habilidades dos gestores educacionais
desempenham papéis importantes na conducdo dos processos de inovacdo e
mudancgas no interior da instituicdo escolar para que esta cumpra sua fungcédo de
gerar e socializar o conhecimento (MACHADO, 2002).

No Artigo 6° do Parecer CNE/CEB n° 4/99 |é-se 0 seguinte: “Entende-
se por competéncias profissional a capacidade de mobilizar, articular e colocar em
acdo, valores, conhecimentos e habilidades necesséarios para o desempenho
eficiente e eficaz de atividades requeridas pela natureza do trabalho.

De acordo com Gomes (2003, p. 36), as competéncias séo especificas
de cada profisséo e podem ser agrupadas em competéncias gerais de desempenho
e competéncias gerais técnicas. Estas competéncias desenvolvidas adequadamente
atendem as propostas necessarias como prevé os pilares da educacao proposto no
relatorio da Unesco segundo Delors (2001), conhecer — conviver — fazer e ser.

Considerando os agrupamentos e subagrupamentos propostos por
Gomes (2003), esta pesquisa pretende identificar competéncias favoraveis aos
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gestores, para serem melhores compreendidas foram agrupadas em trés grandes
competéncias:

- Competéncia Interpessoal;

- Competéncia Técnico-politico-pedagdgica;

- Competéncia Socio-cultural.

2.4 Competéncia Interpessoal e Habilidades na Gestéo Escolar

A primeira competéncia dos gestores € saber introduzir, implementar e
institucionalizar as inovac¢des determinadas pretendidas. As decisdes sdo tomadas
por pessoas e por elas executadas. Isso significa que o sucesso da escola deve
estar apoiado fundamentalmente nas competéncias, na capacidade de inovacédo, no
desempenho positivo da for¢ca de trabalho da equipe e nas relagdes interpessoais
positivas. O gestores, por meio das relacdes interpessoais, devem valorizar o
profissional da educacdo em sua dimensédo humana.

A idéia de relacao, presente na vida humana aponta uma habilidade
que, além de ser construida, é também compartilhada. Uma pessoa nao pode ser
humanizada sozinha (Berger, 1976, p. 108), do mesmo modo, uma pessoa néo pode
ser competente sozinha. A qualidade de seu trabalho ndo depende apenas dela —
define-se na relacdo com os outros. As condi¢cdes para a realizacdo de um trabalho
competente estdo na competéncia do profissional e na articulacdo dessa
competéncia com 0s outros e com as circunstancias. O processo de interagao entre
as pessoas induz o surgimento das relacdes interpessoais. Em situacdes de trabalho
onde existem atividades pré-determinadas a serem executadas existem também
interacdes necessarias, tais como: comunicagdo, cooperacao, respeito e amizade
sendo estes os elementos que formam a competéncia interpessoal eficaz.

Assim (McGregor, 1970, p. 25):

A competéncia interpessoal é constituida de um conjunto de aptiddes e
atitudes adquiridas, organicamente ligadas entre si. Essencialmente ela
consiste em tornar o lider capaz de estabelecer com o outro relacGes
interpessoais auténticas. Sendo capaz de autenticidade com o outro e
também consigo, o lider cria climas de grupo no interior dos quais as
relagBes de trabalho possam evoluir, tornando-se funcionais, espontaneas e
criativas.
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Saber lidar com as pessoas, ser flexivel, sensivel, interessado,
atencioso, ter paciéncia € fundamental nas relacdes interpessoais. O
desenvolvimento da organizacdo encontra-se estreitamente relacionado com o
desenvolvimento das pessoas que dela fazem parte e € por meio das pessoas que
ocorre 0 aprendizado da organizacdo, que cresce, muda, evolui e se transforma
(SILVA, 1996).

As reacOes das pessoas constituem um complexo processo de
interacdo humana, que se expressa sob a forma de comportamentos verbais ou nao-
verbais. E preciso que os gestores possuam habilidades para compreender o modo
de viver das pessoas, como pensam, sentem, como se comportam, 0s seus valores,
a sua visao de mundo. No trabalho, as pessoas convivem e interagem umas com as
outras, comunicam-se, despertam simpatia ou antipatia, se aproximam ou se
afastam, entram em conflito, competem, cooperam, estreitam amizade, sao sinceras
ou dissimuladas nas suas reacdes. Esses fatores podem fazer parte do seu
cotidiano, no desenvolvimento do seu trabalho, tanto agregando como separando as
pessoas que se expressam de formas diferenciadas.

O grande desafio para os gestores é desenvolver a qualificacdo e o
potencial das pessoas para se obter maior comprometimento com o0s resultados
desejados, criando condi¢cdes mais favoraveis a inovacdo e ao aprimoramento tanto
pessoal como institucional.

Por isso é importante que os gestores desenvolvam em si mesmos
algumas habilidades que favorecam as relacfes interpessoais na escola. Indicamos,

para sua analise, algumas delas segundo Martins e Aguiar (2001, p. 21):

e Empreendedorismo — para conseguir resultados;

e Flexibilidade — para mudar comportamentos e pontos de vista;

e Dinamicidade — para assimilar e aplicar novas técnicas e novas
abordagens.

e Criatividade — para desenvolver alternativas de decis@es e/ou solucdes

de problemas;

Atualizacdo — para acompanhar os avangos da sociedade;

Adaptabilidade — para enfrentar situa¢gfes novas;

Decidido — para enfrentar desafios e riscos;

Técnico — para promover a a¢do, o “como fazer”.

Além desses aspectos ainda segundo Martins e Aguiar (2001, p. 24),
algumas habilidades devem nortear o trabalho do gestor para o desenvolvimento

das pessoas que convivem na escola:



53

¢ Interagdo — unido de idéias e ac¢des, buscando o respeito matuo;

e Democracia — o processo de participagdo, aprendizagem continua da
capacidade critica e da autonomia, a mesma oportunidade de participar e
de ser cidadaos;

¢ Liberdade responsavel — o exercicio do direito de elaborar em equipe as
proprias regras de convivéncia. Deve existir liberdade para pensar e ser,
ser e fazer, e compreenséo do significado da liberdade do outro;

e Cooperacao — exercicio de crescimento para o desenvolvimento coletivo
e individual que se pratica no dia-a-dia, numa acgéo participativa que vise
atingir, de forma compartilhada, resultados satisfatorios para a equipe e
nao apenas realizacbes pessoais.

Dentre tantas, esta pesquisa evidenciard as habilidades necessarias
para os gestores nas relacdes interpessoais como: lideranca, didlogo, humildade,

tolerancia, motivacdo e autonomia.

2.4.1 Habilidades de lideranca do gestor dentro do espago escolar

O novo modelo de gestdo educacional enfatiza a lideranca, sendo o
gestor um lider, um agente de mudancas. Sendo assim, precisa empenhar-se em
destruir crencas e tradicfes da cultura vigente na organizagcao. (MAXIMIANO, 2002).

Nas atividades gerenciais do século XXI, Ruas (2000, p. 40), afirma

que a formagao de gestores:

Ao desenvolverem projetos baseados em pessoas, consequentemente
desenvolvem habilidades entre as pessoas envolvidas. O gestor lider deve
saber identificar as caracteristicas de cada um de seus colaboradores e
trabalhar a motivacdo individualmente para alcancar os objetivos da
instituicdo, é importante que cada individuo saiba o seu papel, sinta-se
responsavel e principalmente seja reconhecido no que faz. Ninguém pode
sentir-se motivado se ndo acreditar na utilidade do seu trabalho.

Garrido (2000, p. 88), menciona que “existe um crescente consenso de
que lideres eficientes tém atributos identificAveis dominados por habilidades
aprendidas, atitudes desenvolvidas e valores [...]".

Garrido (2000, p. 89),

complementa que “independentemente da personalidade ou dons naturais,
os lideres eficientes precisam aprender a direcionar, alinhar pessoas, agir
consistentemente dentro de um conjunto de valores fundamentais, lidar de
forma eficiente com as exigéncias e estresses inerentes ao cargo
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administrativo, compreenderem a si mesmos e aprenderem com a
experiéncia.

Para Robbins (1999, p. 371), lideranca “é o processo de influéncia pelo
qual os individuos, com suas ac¢des, facilitam o movimento de um grupo de pessoas
rumo a metas comuns ou compartilhadas.”

Lideranca deve ser pensada segundo Robbins (2000), como uma
habilidade para inspirar pessoas, enquanto que gerenciamento esta voltado para
materiais, produtos. O objetivo da lideranca na educacdo é elevar o potencial
humano e desenvolver competéncias e habilidades nos docentes e funcionarios em
prol de alcancar os objetivos determinados pela instituicao.

Segundo Wood (apud GOMES 1999, p. 28), o lider busca,
intencionalmente, influenciar os outros para utilizarem todo o seu potencial,
realizarem bem as tarefas e atingirem objetivos e metas, maximizando o
desenvolvimento institucional e pessoal. Suas caracteristicas principais sao
expressas por: credibilidade, convicgcédo, carater, cuidado, coragem, compostura e
competéncia.

Os gestores lideres, sendo agentes de mudancas, precisam adquirir
novos conceitos, habilidades ou atitudes, e também “desaprender” o que ndo é mais
atil a instituicdo. O “desaprender” constitui um processo totalmente diferente que
envolve ansiedade, atitude defensiva, resisténcia, medo e desconforto nas relacées
interpessoais.

No XXII Simpésio Brasileiro de Politica e Administracao da Educacédo
realizado em 16 de novembro de 2005, (CALLEGARI, p. 02) afirma:

O diretor de escola, como lider da instituicdo escolar, tem um papel
essencial na qualidade da educacdo oferecida pela escola.
Tradicionalmente, o diretor se comportava de uma forma autoritaria, mas as
mudancas sociais estdo exigindo um novo perfil de lideranca.

Mais do que os administradores de pessoas e de recursos humanos,
0s gestores de pessoas tém que desempenhar o papel de lider. Num contexto de
gestdo de pessoas, € necessario que se vejam mais como colaboradores do que
como subordinados, pois requer das pessoas adesao aos objetivos politicos para
que possam cumprir juntos & missao da organizacao. A lideranca exige autonomia e

participacdo, para o melhor funcionamento da escola, o lider € o responséavel pela
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constituicdo da rota que vai levar ao destino, seu papel é o de facilitar, habilitar e
motivar.

No processo de lideranga, a habilidade de conduzir os rumos
educacionais desloca-se da posi¢cao central para um lugar periférico na constelacao
conceitual; a posicdo central passa a ser ocupada pela habilidade de coordenar. E
uma mudanca fundamental, pois os participantes suprimem, em si, a vontade
prépria, para instalar a vontade do gestor, cujo cumprimento, passa a ser critério de
realizacdo em dupla instancia: realizagdo objetiva das acdes e realizacdo subjetiva
de quem as executa (LUCK, 1996).

Necessita-se hoje alteracdes e adaptacdes das habilidades e das
competéncias dos gestores para atuarem com lideres, precisa ser multidimensional,
buscar qualidade de vida para todos da equipe nos diferentes aspectos emocionais,
sociais, econdmicos, politicos, educacionais e culturais (LUCK, 2000). Dessa
maneira, 0 gestor-lider, polivalente e multifuncional (RIOS, 2001), precisa
compreender as mudangas, criar estratégias, definir objetivos e critérios,
implementar mudangas institucionais para enfrentar a imprevisibilidade, trabalhar as
incertezas e a instabilidade da organizacdo, transformar os sujeitos para serem
abertos, capazes de iniciativa, de imaginacao e de reacdes rapidas, que assegurem
0 sucesso da instituicdo no ambiente altamente competitivo e uma gestao de melhor
qualidade.

A capacidade de lideranca do gestor publico traduz-se na busca de
novos valores a administracdo publica em prol de servicos publicos de qualidade
Enfim, o gestor deve possuir diversas habilidades de lideranga e buscar nova visao
por meio de inovacao, da cooperacao grupal e da criatividade individual.

2.4.2 Habilidades do gestor como promotor de rela¢gfes dialégicas

Como afirma Freire (1996, p. 135), “ensinar exige disponibilidade para
o diadlogo”. O exercicio do didlogo assume importante papel nas escolas inovadoras,
tornando-se, possivelmente, instrumento politico essencial a uma reestruturacdo de
suas praticas cotidianas. A gestdo atualmente vem se configurando mais dialdgica,

na medida em que a direcdo se desprende do carater centralizador que



56

historicamente Ihe foi atribuido e consegue estabelecer relacdes de respeito e
paridade com toda a comunidade escolar.

Os gestores necessitam exercer um dialogo aberto, pois este contribui
para descentralizacdo dos processos decisérios, com resultados animadores na
reducdo da carga burocratica, na gestdo politico-administrativa e na ampliacdo da
autonomia dos diversos sujeitos no cotidiano.

Perrenoud (2000), afirma que o dialogo cria possibilidade de
estabelecer relacdes de amizade entre alunos e professores a partir da descoberta
do como pensa e de como vive o grupo. Possibilita, também, conhecer e
compartilhar novos olhares e atitudes sobre o tema em discussdo que, numa
perspectiva de formacao, vai repercutir na vida dos sujeitos envolvidos.

O exercicio do dialogo é fator decisivo no processo de transformacéao
da escola em instancia de pertencimento e identidade. Nado se pode pensar pelos
outros, nem para 0S outros e nem sem 0S outros; a pratica do dialogo tem
constituido um importante fator de superagdo dos problemas internos a escola
(FREIRE, 1996 p. 138).

Cabe lembrar que, para Bakhtin (1990), a linguagem nasce de um
didlogo entre o “eu” e o “outro”, entre muitos “eu” e muitos “outros”. Assim, as
escolas sdo arenas de dialogo para a construcéo de valores.

Para Alarcéo (2003), as escolas que possuem uma gestao reflexiva, é
dialogica e inovadora, e assumem papel fundamental para a criacdo de espacos
convidativos ao dialogo. A opcdo por uma pratica dialégica constante faz com que
docentes e discentes sintam-se mais participantes da dinamica escolar, e por isso,
mais responsdaveis por ela. Quando o didlogo passa a ser mais valorizado dentro da
escola, as hierarquias existentes, consequentemente, deixam de se configurar como
empecilhos entre aqueles que convivem a maior parte do tempo juntos no espaco
escolar.

O papel da gestdo escolar dialégica €, portanto, preponderante no
estimulo e na viabilidade das escolas se abrirem a novas propostas para seus
préprios alunos, professores e comunidade (FERREIRA, 2004).

Vale ressaltar que, quando ha o dialogo na comunidade escolar, ha
também abertura para sugestdes entre discentes e docentes e, portanto, podera
haver mudancas no ambiente escolar, seja por conta de um professor, funcionario,

aluno ou, ainda, por conta da propria familia ou comunidade.
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2.4.3 Habilidades do gestor exercendo sua fun¢cdo com humildade e tolerancia

O gestor, que deseja inovacdes e mudancas, deve aprender a conviver
com as diferencas, desenvolver a amorosidade como processo formador. Ao
introduzir inovacdes, deve respeitar os professores e os alunos, através do cultivo da
humildade e da tolerancia. (FREIRE, 1996).

A distancia que existe entre as pessoas, em parte, € criada por cada
um. E preciso usar a inteligéncia para encontrar o caminho da comunicacéo entre as
pessoas.

Atualmente, a tolerdncia e a humildade s&o consideradas como
virtudes e se apresentam como algo positivo por enfatizar o respeito ao ser humano
ou a sociedade. A humildade pode ser considerada um dos pontos referenciais do
universo da cultura, embora nem sempre seja analisada com a devida atencéo pelos
cultores da ética.

Reale (2003), afirma que a tolerancia € o mesmo que a paciéncia. E a
paciéncia € justamente o bom humor ou 0 amor que nos faz suportar as coisas ruins
ou desagradaveis.

A UNESCO ressalta que incumbe aos Estados comentar a respeito dos
direitos humanos e as liberdades fundamentais de todos no que diz respeito a raca,
ao sexo, a lingua, a origem nacional, a religido, que € necessario o combate a
intolerancia. Baseada nestes principios, aprova e proclama solenemente a
Declaracéo dos Principios sobre & Tolerancia.

Matsuura (2005, p. 2), declara que todas as medidas positivas séo
necessarias para promover a tolerancia nas nossas sociedades, pois a tolerancia é
uma condicdo necessaria para a paz e para 0 progresso econémico, social,
educacional de todos os povos, e deve estar presente fortemente nas relagbes
educacionais. Assim, afirma a Declaragao de Principios sobre a Tolerancia:

Artigo 1° - Significado da tolerancia, A tolerancia é o respeito, a aceitacao e
0 apreco da riqueza e da diversidade das culturas de nosso mundo, de
nossos modos de expressdo e de nossas maneiras de exprimir nossa
qualidade de seres humanos. E fomentada pelo conhecimento, a abertura
de espirito, a comunicacao e a liberdade de pensamento, de consciéncia e
de crenca. A tolerancia é a harmonia na diferenca. Ndo sé é um dever de
ordem ética; € igualmente uma necessidade politica e juridica. A tolerancia
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€ uma virtude que torna a paz possivel e contribui para substituir uma
cultura de guerra por uma cultura de paz.

Em consciéncia ao respeito dos direitos humanos, praticar a tolerancia
ndo significa tolerar a injustica social, nem renunciar as préprias convic¢des, nem
fazer concessdes a respeito. A pratica da tolerancia significa que toda pessoa tem a
livre escolha de suas conviccdes e aceita que o outro desfrute da mesma liberdade.
Significa aceitar o fato de que os seres humanos, que se caracterizam naturalmente
pela diversidade de seu aspecto fisico, de sua situacdo, de seu modo de expressar-
se, de seus comportamentos e de seus valores, tém o direito de viver em paz e de
ser tais como sao, significa também que ninguém deve impor suas opinides a
outrem, por isso 0 gestor precisa de habilidades para aceitar as resisténcias de

profissionais que ainda n&o cultuam uma determinada inovacéao.

A educacdo para a tolerdncia deve ser considerada como imperativo
prioritario. Por isso, € necessario promover métodos inovadores
sistematicos e racionais de ensino sobre tolerancia centrados nas fontes
culturais, sociais, econdmicas, politicas, religiosas e educacionais
(MATSUURA, 2005, p. 6).

Rios (2001, p. 35), afirma que “as politicas e programas de educacédo
devem contribuir para o desenvolvimento da compreenséo, da solidariedade e da
tolerancia entre os individuos, entre 0s grupos étnicos, sociais, culturais, religiosos,
lingUisticos e entre as nagdes”.

A tolerancia € necesséria entre os individuos e também no ambito da
familia, da comunidade e do trabalho. A promocéo da toleréncia € o aprendizado, o
espirito do ouvir mutuo e da solidariedade. Os meios de comunicacdo devem
desempenhar um papel construtivo favorecendo o dialogo e debate livre e aberto,
propagando os valores da tolerancia e ressaltando os riscos da indiferenca a
expansao das ideologias e dos grupos intolerantes.

Matsuura (2005), sobre a Declaracdo Universal dos Direitos do Homem
proclama: Toda pessoa tem direito a liberdade de pensamento, de consciéncia e de
religido - (art. 18); de opinido e de expressao - (art. 19); a educacéo deve favorecer a
compreensao, a tolerancia e a amizade entre todas as nacdes e todos 0s grupos

étnicos ou religiosos - (art. 26).
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A Unesco declara:

Artigo 6° - Dia Internacional da Tolerancia. A fim de mobilizar a opinido
publica, de ressaltar os perigos e de reafirmar nosso compromisso e nossa
determinacéo de agir em favor do fomento da toleréncia e da educacéo para
a tolerancia, nés proclamamos solenemente o dia 16 de novembro de cada
ano como o Dia Internacional da Tolerancia (MATSUURA, 2005, p. 5).

Os gestores ao exercitar a tolerancia e a paciéncia, pode diminuir as
resisténcias dos professores as mudancas, levando-os a perceberem a importancia

de trabalhar questdes inovadoras como a Pedagogia de Projetos.

2.4.4 Habilidades do gestor em exercer seu papel motivador

Para introduzir uma inovagdo em uma escola o gestor necessariamente
precisa exercer um papel motivador.

Covey (1996, p. 160), afirma que a motivacao:

E complexa e inerente ao ser humano, devendo ser cultivada por uma
compreensdao profunda a respeito das caracteristicas naturais de
existéncia; o seu desenvolvimento € basico para que as mudancas
encontrem abrigo consciente e legitimo, motivar para a qualidade esta na
base do ser humano, na sua esséncia. Naturalmente e em combinacdo
com objetivos comuns, é possivel haver espaco para novos projetos, além
de assegurar eficicia nos resultados.

O mundo cada vez mais competitivo exige altos niveis de motivagcao
das pessoas. Pessoas motivadas para realizar seu trabalho, tanto individualmente
como em grupo, tendem a proporcionar melhores resultados. A motivacdo pode ser
entendida como o principal combustivel para a produtividade das instituicdes.

Segundo Céria-Sabini (1991, p. 91), a motiva¢cédo nao:

E algo que possa ser obtida apenas por recompensa monetaria, mas esta
intrinsecamente ligada ao prazer, ao crescimento, ao trabalho em equipe e
ao desafio da realizag&do. Motivacao é a forgca que impulsiona as pessoas a
agir. Muito mais do que forgas externas, a motivacao é conduzida por uma
fonte interna que age sobre a acdo humana.
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As instituicdes estdo valorizando cada vez mais o comprometimento
das pessoas. Os individuos comprometidos sdo convocados para fazer parte das
solugbes e € exatamente neles que as instituicbes mais tendem a investir. A
motivacdo, por sua vez, é a chave do comprometimento, por isso, possuir
habilidades, promover a motivacdo nos docentes e funcionarios, é uma tarefa das
mais importantes para os gestores.

As formas mais expressivas da motivacdo sao as atitudes que o0s
docentes e funcionarios se manifestam em relagdo ao trabalho. Mostrar receptivos
ou decepcionados as novas incumbéncias, demonstrar certeza nas respostas as
perguntas que lhes séo feitas, aceitacdo ou negacao dos desafios, e aparéncia feliz
ou infeliz sdo alguns dos principais sinais de motivagdo ou desmotivagdo, assim a
motivacdo das pessoas esta diretamente ligada ao sucesso da escola, sente-se
motivado porque se sente seguro;

Diante de uma inovacao pedagdgica, a iniciativa das pessoas ou da
equipe em implantar uma inovacdo pedagodgica em seu curriculo € um sinal de
motivacdo. O recurso de solicitar a participacdo da equipe na formulacdo de novas
propostas e solucdo de problemas constitui também um poderoso fator de
motivacao.

Para Chiavenato (1999, p. 18), a motivagéo:

fornece a energia para a acdo e torna o individuo receptivo a certos
estimulos e mudanca ambientais, desenvolve a auto-estima, criatividade,
iniciativa, empatia, disciplina, trabalho em equipe, cooperacéo, tomada de
decisao, flexibilidade e compromisso ético.

2.4.5 Habilidades do gestor para a promoc¢éao da autonomia

Segundo Abramovay (1996), a autonomia é uma reivindicacdo da
escola, desde a Antiguidade. Entretanto, no Brasil, s6 muito recentemente o tema
autonomia vem aparecendo, com maior freqiéncia, no campo educacional. Para
essa autora, a idéia da autonomia estad interligada a idéia de democracia e

cidadania.
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Autonomia é ampliagdo das bases do processo decisério. Ao se
construir a autonomia na escola, amplia-se, até mesmo para fora do
estabelecimento de ensino, o poder de decisdo sobre o seu trabalho, tornando-o
amplo e complexo.

A autonomia da escola é um dos conceitos mais mencionados nos
programas de gestdo, promovidos pelos sistemas estaduais de ensino, como
também em programas do Ministério de Educacdo, uma vez que nele esta presente,
uma condicao essencial para realizar o principio constitucional de democratizacédo
da gestado escolar. Descentralizacdo do poder, democratizacdo do ensino, instituicao
de parcerias, flexibilizacdo de experiéncias, mobilizacdo social pela educacéao,
sistema de cooperativas, interdisciplinaridade, solucdo de problemas, sao estes
alguns dos conceitos relacionados com autonomia (PCN, 1997).

Segundo Martins (2002), o gestor precisa possuir autonomia para
responder as questdes quando a sociedade pressiona as instituicbes a realizarem
mudancgas urgentes e consistentes, que respondam com eficicia e rapidamente as
necessidades locais e da sociedade globalizada.

A autonomia € um conceito complexo, com mudltiplas nuances e
significados, tantos quantos esforcos existem para expressa-los na
realidade escolar. Algumas vezes, porém, ela é muito mais uma pratica de
discurso do que uma expressao concreta em acdes objetivas: outras vezes,

representa o discurso utilizado para justificar préticas individualistas e
dissociadas do contexto. (MARTINS, 2002, p. 28).

O gestor constroi a autonomia da escola, mediamente um
entendimento reciproco entre dirigentes do sistema e dirigentes escolares, entre
estes e a comunidade escolar com relacdo dialdégica e autbnoma; juntos
estabelecem o tipo de educacao que a escola deve promover e onde quer chegar.

Sabe-se que as relacdes de autonomia sdo construidas nas Unidades
Escolares no dia-a-dia, mediante agcéo coletiva competente e responséavel, realizada
mediante a superacéo de naturais ambiguidades, contradi¢cdes e conflitos.

Luck (2000, p. 42), assim considera a constru¢do da autonomia:

A pratica da autonomia demanda, por parte dos gestores da escola e de sua
comunidade, assim como dos responsaveis e agentes do sistema de ensino
e de sua comunidade, um amadurecimento caracterizado pela confianca
reciproca, pela abertura, pela transparéncia, pela ética e pela
transcendéncia de vontades e interesses setorizados, em nome de um valor
maior, que € a educacao de qualidade para os alunos.
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Rios (2001, p. 120) afirma que “a identidade € algo em permanente
construcdo e se constréi na articulacdo com a alteridade e implica o reconhecimento
reciproco, respeito muatuo, justica, didlogo, solidariedade e principios éticos de
reconhecimento do outro”.

Genericamente, oito sdo o0s grandes grupos de habilidades que
Perrenoud considera fundamentais para a autonomia das pessoas, como esta

sintetizado na figura abaixo, apresentada a seguir:

HABILIDADES FUNDAMENTAIS PARA A AUTONOMIA DAS PESSOAS

Identificar, avaliar e valorizar suas possibilidades, seus direitos, seus limites e suas
necessidades;

Gerenciar e superar conflitos, com liberdade e responsabilidade;

Analisar situagdes, relacdes e campos de forga de forma sistémica;

A Formar e conduzir projetos e desenvolver estratégias, individualmente (ou em
grupo — lidar com relacionamentos);

B Cooperar, agir em sinergia, participar de uma atividade coletiva e partilhar
lideranca;
Construir e estimular organizacbes e sistemas de acédo coletiva do tipo
democratico;

Conviver com regras, servir-se delas e elabora-las e relabora-las quando
necessario;

Construir normas negociadas de convivéncia que superem as diferencas culturais.

FIGURA 3 — Habilidades fundamentais para autonomia das pessoas
Fonte: Perrenoud 2004. Adaptado (PINTO, 2003).

Os limites e a possibilidade de liberdade definem-se efetivamente na
autonomia com alteridade e é nessa medida que se d& a articulacéo entre liberdade

e responsabilidade.
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2.5 Competéncia Técnico-Politico-Pedagdgica e Habilidades do Gestor para
Implementacdo da Pedagogia de Projetos

O termo técnico é usado para indicar o “conjunto dos processos de
uma arte” ou a “maneira ou habilidade especial de executar ou fazer algo”
(CUNHA,1982: 759).

Rios (2001, p. 94), define a dimensé&o técnica como:

Suporte de competéncia, uma vez que esta se revela na acdo dos
profissionais, um significado especifico no trabalho, nas relagfes. A técnica
reporta a realizacdo de uma acao, a uma certa forma de fazer algo, a um
oficio, ai se requer ou se demonstra alguma habilidade e a dimensao
politica é realizada de forma coletiva, com reparticdo de responsabilidades
e decis@es de grupo.

A competéncia Técnico-Politico-Pedagdgica do gestor esta interligada
ao Projeto Pedagdgico. Este é a alma da escola e elemento motivador para todos 0s
integrantes da comunidade escolar, isto €, quando a sua elaboracdo decorra de um
processo realmente participativo, desenvolvendo a dimensao politica de forma
coletiva, com reparticdo de responsabilidades e decisdes de grupo. Nao cabe mais a
idéia de um gestor ou diretor onipotente, detentor exclusivo da autoridade
pedagogica e administrativa na escola.

Segundo Morin (2002, p. 65), “0 homem na era planetéria é caracterizado por
uma explosdo de técnica sem precedentes e de uma acelerada tempestade de
informacé&o e imagem, deve ir para além dessas imagens e integrar suas atividades
como um grande desafio do educador”.

Rios (2001, p. 93), em Docéncia de Melhor Qualidade, mostra-nos que

devemos buscar as seguintes dimensfes da competéncia:

¢ na dimensdo técnica, na capacidade de lidar com os conteldos,
conceitos, comportamentos, atitudes e na habilidade de construi-los
e reconstrui-los;

e na dimensdo estética que é a presenca da sensibilidade numa
perspectiva criadora, é o fazer;

e na dimensado politica, na participacdo, na construcdo coletiva da
sociedade e ao exercicio de direitos e deveres;

e na dimensdo ética que diz respeito a orientacdo da acdo e da
solidariedade em beneficio do ser.
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2.5.1 Habilidades do gestor para consolidar uma gestdo participativa e
democratica

A tendéncia no modelo de gestédo escolar democrética vem orientando
0s gestores educacionais no que se refere a qualidade da aprendizagem dos alunos,
de modo que conhecam a sua realidade, a si mesmos e as condicdes de
enfrentamento dos desafios do dia-a-dia, tarefa esta que exige o envolvimento de
todo grupo social no sentido de unir esforcos para a efetivagdo dos objetivos
apontados. Assim, é possivel depreender que a “gestdo ja pressupde, em si, a idéia
de participacdo, isto €, do trabalho associado de pessoas analisando situacgoes,
decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas em conjunto” (LUCK et
al., 1998m p. 15)

Segundo Ferreira (1986, p. 162),

Gestéo participativa lembra participacdo, participar significa partilhar com.
E preciso que haja aglutinacdo, ac&o coletiva que envolva a participacéo de
todos na introducdo de inovacdes pedagdgicas e que no coletivo haja
discussaolreflexdo e ndo se dilua em casuismos e/ou modismos
pedagdgicos.

Segundo Veiga (1995, p. 08):

[...] “Um projeto pedagdgico bem definido, com as prioridades colocadas de
forma consensual, facilitara sua partilha para além dos profissionais da
educacéo, envolvendo alunos, seus pais e mesmo a comunidade local”.

Efetivar a gestao participativa nas escolas é envolver todas as pessoas
no planejamento das atividades nos aspectos administrativos, pedagdgicos, politicos
e éticos.

O numero de trabalhos sobre o assunto é bem grande, com tendéncia

a aumentar ainda mais. Conforme Freitas (2000, p. 47):

Ha reconhecimento da importancia da participacdo consciente e
esclarecida das pessoas nas decisfes sobre a orientacdo e planejamento
de seu trabalho. [...] A gestéo esta associada ao fortalecimento da idéia de
democratizacdo do processo pedagdgico, entendida como participacéo de
todos nas decisdes e na sua efetivacdo. [...] o gestor deve levar em
consideragcdo a evolucdo da idéia de democracia, que conduz o conjunto
de professores e funcionarios, a maior participagdo e implicagdo nas
tomadas de deciséo.
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Para Abramovay (2004, p. 24), é imprescindivel uma inovacéo
pedagogica que conscientize a todos de que somente a pratica participativa e
democrética pode provocar mudangas significativas e benéficas para a escola. O
éxito liga-se a capacidade de convencimento do gestor em criar um clima favoravel a
participacdo de todos nessa empreitada.

O universo da escola € particularmente complexo e especifico, o
dialogo sé pode ser verdadeiro e frutifero a partir de um esforco de aproximacao
onde todos tendem a perceber e conhecer 0 outro em seu préprio contexto e a partir
de sua proépria histéria construtiva.

Segundo Hora (1994, p. 51), temos artes e oficios a participacéo,

assim:

E necessario praticar constantemente o exercicio da participacdo, em todos
0s seus sentidos: internamente na pratica da administracdo, na insergao
politica transformadora, no didlogo intelectual em todas as outras areas de
conhecimento. E necessario buscar construir comunicativamente o
consenso pelo didlogo com todos envolvidos, e ndo apenas com aqueles
gue pensam como nés.

Que ainda podemos reportar a Bordieu (1983, p. 98):

O conceito de gestao traz consigo a idéia de coordenacéo e de participacao,
ao invés de centralizagdo e controle. Enquanto na gestdo centrada no
comando, as decisGes e a autoridade concentram-se na instancia superior,
na gestdo pela via da coordenagdo, as decisbes sdo tomadas e a
autoridade exercida nas diversas instancias da estrutura organizacional. O
grau de participacdo e de comprometimento agregados, por parte dos
integrantes da instituicdo presentes nesse modelo, depende do alinhamento
e do desdobramento praticados no processo de planejamento e de gestdo
da instituicao.

Participar significa atuar conscientemente em determinado contexto,
neste caso, de reforma educacional, compromete-se com o poder de influéncia na
determinacao das ac¢des, na sua implementacéo e avaliagao.

O termo participacdo é analisado por Bobbio (1992, p. 888-889), que
considera haver diferentes formas ou niveis de participacdo politica que merecem
ser esclarecidas, tomado em sentido estrito, participacdo € definida para situacdes
em que o individuo contribui direta ou indiretamente para uma deciséo politica.

Urge reforgar e reconstruir incessantemente a gestdo democrética e
participativa da educacdo em todo o amplo espaco publico e educacional,

comprometida com a formacdo de homens e mulheres competentes e capazes de
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construir, através da participacdo, sua autonomia como seres humanos (SANTOS,
2002, p. 27).

Assim, 0s gestores precisam possuir habilidades de: promover uma
acado coletiva incentivando os docentes nas atividades escolares; desenvolver a
liberdade de expressao e diadlogo; estimular atitudes comportamentais de autonomia
e autodeterminacéo; criar oportunidades para que todos tenham sucesso; conquistar

a confianga de parceiros, colaboradores e subordinados.

2.5.2 Habilidades do gestor para envolver os docentes no projeto politico
pedagogico coletivo

O Projeto Politico Pedagogico da escola e o Plano Politico Pedagdgico
sao palavras sinbnimas de acordo com a Secretaria da Educacéo.

Veiga (1995, p. 12-14), conceitua projeto politico-pedagdgico:

A partir do sentido etimoldgico da palavra “projeto”, associado a idéia de
lancar para diante. Partindo disso, enfatiza que a organizacdo de projetos
de escolas ndo se pode restringir ao planejamento de ensino e atividades
diversas, precisa-se constituir na busca de um rumo, de uma direcdo. A
dimensao politica evidencia-se na medida do seu comprometimento com a
formacéo do cidaddo para a sociedade na qual se insere.

E na dimens&o pedagdgica que se da a definicdo das acbes educativas
propriamente ditas, que a escola pode, efetivamente, dar conta de sua intencéo, de
sua proposta, de seu fazer educativo. O politico e o pedagogico, contudo, séo
indissociaveis, implicando um processo continuo de reflexdo e discussdo das
guestdes que perpassam o dia-a-dia da escola.

A elaboracdo da proposta pedagogica € o ponto de partida para que
todos, na escola, tenham uma visdo, razoavelmente clara, de como a escola
concebe para onde ir e onde quer chegar. Ao gestor cabe coordenar as acles
necessérias a redagdo da proposta pedagogica da escola e, sobretudo a formagéo
de uma cultura escolar em que a proposta pedagdgica seja levada em conta na
solucéo dos problemas, na definicdo das acbes e na formulacdo dos subprogramas

da escola.



67

Bussmann (1995, p. 09), afirma:

Quando se sabe para onde ir, a atencdo pode voltar-se a como caminhar
para chegar la. O discurso das propostas pedagoégicas €, quase sempre, de
gue o caminho se faz juntos, ou seja, democraticamente. Cabe ao gestor
incrementar a gestdo democratica e participativa da acdo pedagoégico-
administratvia, pois tdo importante quanto enunciar idéias, é buscar
converté-las em acao.

Para Gadotti (1997, p. 19), “o projeto politico-pedagdgico implica a
construcdo de uma qualidade que é, ao mesmo tempo, politica e técnica. Neste
processo, € preciso ndo descuidar nem da elaboragdo de uma clara visdo de mundo
nem da construcdo do conhecimento, tarefa precipua da escola; ambos devem estar
relacionados intimamente”.

Para a operacionalizacdo de um projeto pedagdgico ndo € possivel
pensar apenas nas grandes questdes politicas. E preciso incluir as questdes ligadas
ao dia-a-dia da escola e estudar alternativas a antiga pratica.

As dimensdes politica e pedagogica revestem o projeto de uma
amplitude significativa, busca a organizacdo do trabalho pedagogico da escola em
sua globalidade, com certa autonomia.

Veiga (1995, p. 59), sinaliza que:

A principal possibilidade de construcéo de projeto politico-pedagdgico passa
pela relativa autonomia da escola, de sua capacidade de delinear sua
propria identidade. Isto significa resgatar a escola como espacgo publico,
lugar de debate, dialogo, fundado na reflexdo coletiva. Portanto, é preciso
entender que o projeto politico-pedagdgico da escola dara indicacbes
necessarias a organizacao do trabalho pedagdégico, que inclui o trabalho do
professor na dindmica interna da sala de aula [...].

O projeto politico-pedagogico deve ser entendido, portanto, como uma
construcdo continua por todos o0s sujeitos envolvidos com o processo educativo da
escola, como um plano que entrara em acao.

O Trabalho Coletivo orquestra as acdes da escola sendo indispensavel
para promover o desenvolvimento e a aprendizagem dos alunos, implica um
compromisso dos membros da equipe escolar com a clientela que freqienta a
escola. E preciso que todos funcionem como uma orquestra: afinados em torno de
uma partitura e regidos pela batuta de um maestro que aponta como cada um entra
para obter um resultado harménico (PERRENOUD, 1999).
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Esse maestro é o gestor e a partitura; o projeto pedagoégico da escola,
€ o0 arranjo sob medida para os alunos como referéncia para todos.

Trata-se de um trabalho compartilhado pela equipe escolar, uma
construcdo coletiva. Assim concebido, o projeto pedagdgico traduz os valores do
grupo, suas intencdes, seus objetivos compartilhados, estabelece prioridades, define
caminhos, é o eixo condutor do trabalho da escola, esculpindo-lhe feicdo propria.

A construcdo do projeto € gradativa: a passo a passo, ele vai se
estruturando e ampliando, ganhando corpo e consciéncia. E um processo que,
coordenado pelo gestor, deve contar com a colaboracdo de todos os seguimentos
envolvidos na vida da escola, passando por conflitos e divergéncias, até que
consensos sejam alcancados. Sua formulacdo € um momento oportuno para a
equipe identificar os diferentes aspectos da vida escolar que requerem reflexdo para
ser modificados. As habilidades dos gestores sdo em pensar e implementar o que é
melhor para assegurar o sucesso de seu projeto, de acordo com suas possibilidades
e limites.

Construgéo coletiva constitui-se, na maior parte das vezes, a principal
responsavel pela existéncia do Projeto Politico Pedagdgico como afirma Luck (2000,
p. 59):

Quase sempre, as acbes constituem-se em um ponto de chegada e de
confluéncia, fruto de negociacfes, onde se aposta na responsabilidade de
todos. Nesse sentido, pode-se dizer que ndo acontecem da noite para o dia:
sdo tecidas no coletivo com um fio articulador que, aos poucos, vai se
arquitetando o trabalho desenvolvido dentro e fora da escola, pela maioria e
em beneficio da maioria.

Como bem pontua Paro (1998, p. 89), “uma gestdo participativa e
descentralizada é resultante do compromisso de todos, pressupfe uma préatica de
discusséo coletiva, que envolve desde a divisdo de responsabilidades e a definicao
das funcbes de cada um até as decisdes sobre encaminhamentos com acfes
concretas”.

A construgdo coletiva dentro do projeto politico pedagogico envolve
uma pratica democratica e o exercicio do didlogo necessarios para uma lideranca
capaz de coordenar e dar curso as acdes, mediando os conflitos e interesses que

decorrem naturalmente desse tipo de processo.
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O desenvolvimento das a¢Bes descritas no Projeto Politico Pedagdgico
deve ocorrer uma divisdo de responsabilidades, onde cada um dos atores
envolvidos desempenha determinado papel, o dia-a-dia escolar também dispensa
uma dose de solidariedade e cooperacao, nesse caso, € comum o estabelecimento
de lacos de ajuda muatua, que sao decorrentes, muitas vezes, de um trabalho de
equipe bem articulado.

O Projeto Politico - Pedagdgico possibilita espacos de aprendizagem
de diversos niveis, sendo necessario para os gestores desenvolver as principais
habilidades: coordenar as acfOes necessarias a redacdo do Projeto Politico -
Pedagogico; garantir o comprometimento da equipe; esclarecer os valores do grupo,
as intengdes, os objetivos compartilhados, saber estabelecer prioridades, definir
caminhos, ser o fio condutor do trabalho escolar; descrever responsabilidades entre

0s membros e equipe; garantir um clima de solidariedade e cooperacéo entre todos.

2.5.3 Habilidades do gestor na construcdo de um planejamento participativo

O planejamento € uma etapa essencial para a pedagogia dos projetos,
momento de estruturacdo e decisdo dos mesmos. O processo de planejamento deve
considerar a atividade pratica/reflexiva dos sujeitos envolvidos que partem da pratica
social para transforma-la, por meio de uma acao consciente, intencional, com vistas
a transformacgéo. Este busca no real as contradi¢cdes, visa a resolugcao de problemas,
levantando hipoteses e desmistificando o senso comum. Diante disso o gestor para
transformar e gerir a escola necessita de um planejamento que seja capaz de
explorar condicdes favoraveis e de apontar caminhos para alcancar os objetivos da
escola.

Sobre planejamento, Smole (1996, p. 165), reconhece a importancia do

ato de planejar, porém sem considera-lo como algo rigido, e menciona que:

[...] no entanto planejar ndo significa que se deva ter uma atitude
espontaneista na conducdo do trabalho: € importante que haja um
planejamento sobre o que vai ser feito a cada dia, sobre qual material sera
necessario a cada etapa, e onde ou a quem serdo feitas consultas para
obter informagfes ou ajuda nas questbes sugeridas durante a elaboracao
ou realizagdo do projeto.
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Entende-se que o planejamento participativo constitui um processo
politico, um continuo propdsito coletivo, na qual participa 0 maior nimero possivel
de membros de todos as categorias que a constituem. Significam, portanto, mais do
que uma atividade técnica, um processo vinculado a decisdo da maioria, tomada
pela maioria, em beneficio da maioria (FUSARI, 1984).

A opcao politica de planejamento traz no seu bojo a légica do
movimento coletivo, num processo de tomada de decisdo. Ha& dois componentes
basicos no processo de planejamento participativo segundo Barbosa (1980, p. 98):

politica e participacdo, sendo que a politica:

Pressupde o grau conseqliente sobre as estruturas de desigualdades (...)
politica € também entendida no sentido de democratizagdo ou soberania
popular, sendo que cabem as maiorias populares decidirem seu proprio
destino, em contraposicdo do seguimento puro e simples das orientagfes
preestabelecidas pelos governantes.

Barbosa (1980, p. 80), afirma que: “Participar é libertar-se, pois
significa fazer parte, ter parte, tomar posse de uma maneira ndo possessiva do
mundo total, daquilo que lhe é de direito, isto, do mundo do homem e da natureza.”

No momento do planejamento assume, portanto, destaque, como um
dos elementos essenciais da gestdo educacional.

O gestor ao iniciar os trabalhos na escola, deve requerer um
planejamento sobre o que a comunidade escolar espera desenvolver e alcancar a
curto e médio prazo. E importante que, todos os professores participem, definindo
um cronograma de trabalho e as responsabilidades e compromissos de cada um
envolvendo: definicbes de estratégias para o desenvolvimento das atividades
pedagdgicas; divulgacdo dos trabalhos da escola; estratégias de capacitacdo dos
professores; definicdo de responsabilidades na manutencdo e atualizacdo dos
equipamentos e possibilidades de atendimento a comunidade.

Para Rios (1992, p. 29), a base de todo o trabalho escolar:

O plano politico-pedagégico que envolva toda a comunidade em sua
construcdo, implementacdo e gestao, priorizar a construcdo de um projeto
politico-pedagégico € uma tarefa complexa, porém necessaria, para
agueles que buscam uma educacgdo voltada para a construcdo de uma
sociedade mais justa e que respeite as diferencas”. Participacdo dentro da
I6gica do planejamento participativo esta ligada a légica da gestédo
democratica: é preciso envolver aqueles que vao implementar as decisdes
no processo de constru¢do dos rumos da instituigcao.
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Abranches (2003, p. 23), afirma que € necessario aos gestores para

desenvolver um planejamento participativo:

Habilidades de lideranca para conduzir um planejamento participativo;
habilidades de informacdo onde o planejar é antecipar uma acao a ser
realizada; habilidade para fazer articulacdo de melhor qualidade no
processo de planejamento, considerando este uma atividade
pratica/reflexiva dos sujeitos envolvidos; habilidade em criar um clima
apropriado de trabalho, para que os profissionais da escola exergam com
alegria e tranquilidade o espirito das suas fungfes; apresentar que o
planejamento é o elemento essencial para que o gestor/equipe determinem
as acOes futuras; habilidades de promover articulagdo entre os docentes
para uma docéncia de melhor qualidade.

2.5.4 Habilidades do gestor em propor aos docentes uma pedagogia de
projetos

Segundo Abrantes (1995, p. 19):

O trabalho com projetos € uma experiéncia imprescindivel ao gestor que
deseja auxiliar discentes e docentes a desenvolver-se e criar sua propria
identidade, além de prepara-los para um mundo com constante
transformagdo e construcdo de cidadania onde é necessario pensar e
aprender para enfrentar problemas do dia a dia de forma proxima aos
pilares da educagédo — conforme consta no relatério da UNESCO.

Utilizacdo dos projetos de trabalho, no ensino, esta presente no ideario
pedagogico ha pelo menos um século. O trabalho com projetos comparece nas
propostas educativas das primeiras décadas do século XX, inspiradas na teoria
educacional de Dewey e no movimento da escola nova no Brasil.

Segundo Bru e Mot (1987, p. 89), o trabalho com projetos tem as

seguintes funcoes:

Econdmica e de producao, (gestdo do tempo e dos recursos); Motivadora e
de significado (acdo e construcdo); Didatica (coloca o aluno diante de
novos conhecimentos); Social e de meditacdo (promove a busca de outras
instituicdes); Politica (oportuniza a negociagdo e a operacao responsavel);

Na maioria das vezes que falamos de projetos, fazemos quase que

uma relacéo imediata com a interdisciplinaridade.
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Para Fazenda (1993, p. 19):

A interdisciplinaridade esta relacionada com o trabalho de problemas ou
projetos, pois rompe com as fronteiras disciplinares, tornando-as
permeéveis na acdo de articular diferentes areas de conhecimento de
articular diferentes areas de conhecimento, mobilizadas na investigacéo de
probleméticas e situacbes da realidade. Isso ndo significa abandonas as
disciplinas, mas integra-las no desenvolvimento das investigagbes em torno
das questdes envolvidas nas situagfes, aprofundando-as verticalmente em
sua prépria identidade, ao mesmo tempo que se estabelecem articulacdes
horizontais numa relagdo de reciprocidade entre elas, a qual tem como
plano de fundo a unicidade do conhecimento em construcao.

Os gestores precisam possuir habilidades para que a sua equipe
trabalhe de maneira interdisciplinar, considerando isto a ténica do trabalho de
integracdo das diferentes areas do conhecimento, haverd um real trabalho de
cooperacao e troca aberta ao didlogo e ao planejamento. Na interdisciplinaridade
afirma Assmann (1998, p. 162), que as diferentes disciplinas ndo aparecem de forma
fragmentada e compartimentada, pois a problematica em questdo conduzird a
unificacéo.

Japiassu (1976, p. 74), afirma que:

A interdisciplinaridade se caracteriza pela intensidade das trocas entre os
especialistas e pelo grau de integracdo real das disciplinas, no interior de
um projeto especifico de pesquisa. A distingdo entre as duas primeiras
formas de colaboragédo e a terceira estd em que o carater do multi e do
pluridisciplinar de uma pesquisa néo implica outra coisa sendo o apelo aos
especialistas de duas ou mais disciplinas: basta que justaponham os
resultados de seus trabalhos, ndo havendo integragdo conceitual,
metodoldgica, etc. Por outro lado, podemos retomar essa distingdo ao
fixarmos as exigéncias do conhecimento interdisciplinar para além do
simples mondlogo de especialistas ou do “didlogo paralelo” entre dois
dentre eles, pertencendo a disciplinas vizinhas.”

A sistematica de organizacdo por projetos parece estar se
transformando em uma cultura que vem penetrando nos mais variados setores e
niveis do sistema educacional, desde os procedimentos adotados no ambito macro
das politicas de educacdo, até a dimensdo micro das propostas das unidades
escolares. A adocao de projetos de trabalho como estratégias de ensino, apoiada
em um conjunto de etapas e procedimentos pode segurar uma resposta efetiva aos
desafios enfrentados pelos educadores nos dias atuais.

Os projetos substituem e ou complementam as disciplinas

convencionais propostas do curriculo, é algo que perpassa as disciplinas
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fragmentadas. Os projetos transformam o aluno em um descobridor de significacdes
nas aprendizagens praticas (HERNANDES, FILHO, 1998, p. 18).
Machado (2000, p. 14), ensina que:

Os temas gerais dos projetos, seus conteldos especificos e a maneira
como eles serdo desenvolvidos ndo devem ser propostos apenas pelo
gestor ou por pessoas que ndo estejam diretamente envolvidas no
trabalho. Trata-se de uma acado coletiva envolvendo gestores, educadores
e educandos, instituicdo e comunidade. A escolha dos temas e dos
contelidos especificos a serem trabalhados é de responsabilidade de todos
e deve ser pensada de forma a contemplar a realidade do educando, a sua
cultura e remeter uma reflexdo sobre Cidadania, gerando acbes de
intervencéo social passiveis de serem viabilizadas.

A pedagogia de projetos procura dar conta de uma necessidade basica
da educacdo que é a de saber onde se quer chegar, a inovacao é indispensavel,
para fazer ingressar as novas geracdes no mundo contemporaneo e para isso
pressupbe envolvimento, didlogo, enfrentamento de confltos e mudancas de
atitudes.

Alarcdo (2002, p. 76), afirma que gerir uma escola reflexiva € gerir uma
escola com projetos, é ser capaz de mobilizar as pessoas a serem atores sociais e
transformarem o projeto enunciado em projeto conseguido.

A gestao de uma escola reflexiva séo identificadas por Senge (1991, p.
10):

Como lideranca, modelo mental, visdo partilhada, aprendizagem em grupo
e pensamento sistematico, € uma gestdo integrada de pessoas e
processos, realizada com pessoas e para o bem das pessoas, trazendo
assim para o centro da arena educativa ndo apenas o aluno, mas todo o
elemento humano que constitui a escola.

Na Pedagogia de Projetos, a equipe precisa desenvolver e considerar
em todo o contexto educacional visdo de novas habilidades em relacdo: aos
contetdos e novas concepcdes educacionais; romper com velhos paradigmas;
propor mudancas e novas abordagens; desenvolver postura profissional
incentivando trabalho de lideranca coletiva e cooperativa; planejar e replanejar para
corrigir as rotas; promover troca de informacdes estabelecendo pontos de partida e
de chegada; realizar comunicacdes, descobertas e aquisicbes; saber avaliar
constantemente as etapas do processo; trabalhar com temas abrangentes de forma

interdisciplinar; conseguir envolvimento o maximo possivel entre as disciplinas,



74

professores e turmas; mostrar aos discentes e docentes que a pedagogia de
projetos proporciona uma aprendizagem significativa e através dela acontece as
multiplas interagdes do aluno com o meio; saber aceitar desafios e concordar em
resolver problemas; ser inovador e desejar aprender constantemente; desenvolver
habilidades nas relagcbes interpessoais; possuir um bom equilibrio emocional e

agucar a criatividade.

2.6 Competéncia Socio-Cultural e Habilidades do Gestor para Implementacéo
da Pedagogia de Projetos

As Competéncias socio-culturais de acordo com Soares (2004, p. 2):

Envolvem as relagbes de participacdo dos individuos na sociedade. Tais
como, saber manter relagdes de convivéncia com pessoas e associacoes;
saber exercer influéncia em grupos sociais para alcancar os interesses da
instituicdo e da comunidade.

Eleger a cidadania, € uma competéncia sécio-cultural para os gestores,
tanto implica colocar-se explicitamente, contra valores e praticas sociais que
desrespeitem principios que se comprometem com as perspectivas e decisdes; que
favoreca tanto nas questfes axiologicas, tanto nos conhecimentos que desenvolvam
as capacidades necessarias para participacao social (SAVIANI, 1992).

Devido diferentes grupos e classes constituirem a realidade social da
instituicdo escolar € competéncia do gestor compreender os valores e limites da
equipe frente & uma inovacdo pedagogica e € necessério pensar sobre a acao
politica que os educadores devem assumir perante as novas propostas educacionais
de inovacéo.

Para Chiavenato (1993), o administrador/gerente com competéncia
sécio-cultural deve possuir as seguintes habilidades: agilidade mental, criatividade,
capacidade de organizacao, lideranca, profissionalismo, conhecimento econdmico,
disposicéo para aprender cada vez mais e sempre, iniciativa, determinacao, cuidado,
resisténcia, capacidade cooperacdo, sociabilidade, confiabilidade, senso critico,

responsabilidade, cooperacéo.



75

O conceito de competéncia socio-cultural tem ocasionalmente sido
utilizado como equivalente ao de habilidades sociais. No entanto, Soares (2004, p.
99) e Robbins (1999), fazem distingdo entre ambos:

Para Robbins (1999, p. 19): “Competéncia sécio-cultural € um termo
que reflete julgamento social sobre a qualidade geral da performance individual em
uma determinada situacao”.

E Soares (2004, p. 99) define:

Habilidades sociais como “um conjunto de comportamentos emitidos” por
um individuo, em um contexto interpessoal que expressa 0s sentimentos,
atitudes, desejos, opinides ou direitos desse individuo de um modo
adequado a situacdo, respeitando esses comportamentos nos demais e
que geralmente resolve os problemas imediatos da situacdo enquanto
minimiza a probabilidade de futuros problemas.

A boa conducdo a respeito da definicdo de conteldos sociais e das
questdes relativas a trajetéria da formacdo depende significamente da acdo do
gestor escolar. Assim, podemos acrescentar as quatro aprendizagens entre 0s

desafios a enfrentar na direcdo da escola segundo Gomes (2003, p. 83):

e Aprender a conhecer o mundo contemporaneo e relaciona-lo com as
demandas de cada escola (sua clientela — seus sonhos, suas
necessidades, seus direitos — seus profissionais, sua vizinhanca, suas
condicdes, etc.);

e Aprender a planejar e fazer (construir, realizar) a escola que se quer (o
seu projeto pedagdégico);

e Aprender a conviver com tantas e diferentes pessoas, definindo e
partilhando com elas um projeto de escola;

e Aprender a utilizar, sem medo, as proprias potencialidades de
crescimento e de formacéo continua.

Compreendendo as multiplas faces da educacdo e da aprendizagem
na sociedade do conhecimento € importante destacar a outra importante dimenséao
da fungéo social da escola: sua articulagio com a democracia e a cidadania
(SAVIANI, 1992).

E importante favorecer a compreensio da realidade e a participacdo
social diante de questdes que interferem na vida coletiva, superar a indiferenca e
intervir de forma responséavel. Os temas sociais eleitos para trabalhar a Pedagogia
dos Projetos devem em seu conjunto possibilitar uma visdo ampla e consistente da
realidade brasileira e fazer a insercdo dos projetos no mundo, além de desenvolver

um trabalho educativo que possibilite a participacao social dos alunos.
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A educacdo para a cidadania através da competéncia sécio-cultural dos
gestores requer trabalhar as questdes sociais que sejam apresentadas para a
aprendizagem, como também para reforcar a capacidade de relacionar bem com o0s
colegas, superiores hierarquicos, subordinados, promover trabalhos cooperativos,
trabalhar em equipe, resgatar valores, autonomia, responsabilizacdo e comunicacao.

Gadotti (1997, p. 33-41), o pensamento pedagodgico brasileiro esta
impregnado de idéias de reconstrucdo individual usando a reconstituicdo social, a
sociedade a ser atingida é a sociedade aberta ao desenvolvimento pessoal
promovendo oportunidades de ascenséo social.

Para Andrade (1999, p. 38):

O gestor com competéncia sécio-cultural tem que saber lidar com seu
publico-alvo, conhecer essas pessoas e/ou Qrupos, suas reais
necessidades, entender seus problemas, como vivem, quem s&o, as causas
de viverem em tais condi¢gGes e a sua histéria, uma vez que o publico alvo é
a razédo de ser da entidade.

O gestor é desafiado a entender as caracteristicas individuais, no
contexto social do momento, precisa manter uma visdo de toda a sociedade, o que
esse publico-alvo representa na sociedade, e o que a sociedade tem a ver com eles.
Nesse sentido, a ferramenta principal do gestor é a entidade social e, para tanto,
espera ser um agente ativo de seu desenvolvimento que possua no minimo as
seguintes habilidades sociais de acordo com Vilas Boas & Nyaradi (2004, p.20),
comunicacao, responsabilizacdo, autonomia, capacidade de relacionamento entre os
colegas, capacidade de cooperacao, trabalho em equipe, trabalhar as questbes de
valores, exercer lideranca, determinacdo, profissionalismo, criatividade,

confiabilidade, iniciativa, capacidade de organizacao e de quebrar resisténcia.

2.6.1 Habilidades do gestor em envolver os docentes numa educacgéo de
valores

Certamente, ndo ha um tema nem mais interessante e nem mais
complexo que o dos valores. Sdo uma espécie de aura visivel e invisivel, ao mesmo
tempo, que sempre vocé acompanha e identifica como pessoa e como categoria

social.
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Os valores indicam as expectativas, as aspiracdes que caracterizam o
homem em seu esforco de transcender-se a si mesmo e a sua situacao histérica. A
valorizagéo € o proprio esforco do homem em transformar o que € naquilo que deve
ser (SAVIANI, 1991).

Um gestor promotor de valores essenciais ao trabalho pedagdgico e a
formacdo da equipe sempre estimula, exige, condiciona e orienta o coletivo nos
principios filosoficos, sociolégicos e psicologicos.

Os atuais processos de reforma do curriculo escolar retornaram a este
tema com uma intensidade redobrada e com a intencdo de que valores e atitudes
passem a ser uma parte substantiva dos contetudos explicitos que as escolas devem
transmitir a seus estudantes. Dessa forma, as correspondentes propostas
curriculares oficiais costumam compilar ndo apenas os conteudos de informacao que
os alunos (as) devem assimilar nas diferentes matérias do curriculo, as atitudes e os
valores que se pretende comunicar-lhes ao abrigo do trabalho escolar nas diferentes
areas curriculares, assim cabe a equipe trabalhar as questdes axiolégicas como item
fundamental.

E principio fundamental que a Educacdo deva contribuir para o
desenvolvimento total da pessoa humana (LDBEN, 1996). Todo o ser humano deve
ser preparado, especialmente gracas a educagdo que recebe na juventude para
elaborar juizos de valor, de modo a poder decidir, por si mesmo, como agir nas
diferentes circunstancias da vida.

Nos dias atuais a questdo da axiologia esta voltada essencialmente
para as questdes epistemoldgicas, sociolégicas e filoséficas (CAMPELLO, 1998).

Como observou Dewey (1979, p. 97),

N&o se deve confundir o aprendizado direto ou indireto de no¢cbes morais
com o de nogBes sobre a moral e os argumentos que a sustentam. E
necessario que os gestores desenvolvam na equipe habitos de cooperacéo,
respeito ao proximo e autonomia pessoal. Como também € importante
ensinar tematicamente o sentido das preferéncias éticas, os ideais racionais
e nao simples rotinas sociais para alcancar vantagens a curto prazo sobre
os outros. Nao é certo que o pluralismo democratico signifigue que cada um
possa ter sua ética e que todos tenham o mesmo valor. O que cada um tem
€ sua consciéncia moral, esta sim pessoal e intransferivel. Quanto aos
valores, pode-se argumentar a superioridade ética de uns sobre os outros,
comecgando por avaliar o pluralismo, que permite e aprecia a diversidade.
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A reflexdo sobre os valores e o debate critico a respeito de sua
relevancia social constituem por si sos pautas imprescindiveis tanto de formacgéo
qguanto de informac&o moral (SAVATER, 1998).

Para Machado (2000), a questdo central das producdes éticas é a
analise dos diversos valores presentes na sociedade, a problematizacdo dos
conflitos existentes nas relagcdes humanas quando ambas as partes ndo dao conta
de responder questdes complexas que organizam as condutas dos sujeitos sociais.

Assim Saviani (1992, p. 8):

A dimensao ética da democracia consiste na afirmacdo daqueles valores
gue garantem a todos o direito a ter direitos, portanto o desenvolvimento de
atitudes pressupdem conhecer diferentes valores, poder aprecia-los,
experimenté-los, analisa-los criticamente e eleger um sistema de valores
para se permitir que valores e normas sejam discutidos, avaliados e
reformulados. Nenhum estilo de educacdo tem sentido se ndo estiver
comprometido com valores. S8o essas grandes orientacbes que ajudam a
dar sentido a vida, a formar-se como pessoa ajustada, responsavel e
comprometida [ ].

Os gestores e os professores devem garantir que os valores também
sejam aprendidos na escola e fazem com que estas facam parte do patrimdnio
cultural que as criancas e jovens adquirem durante o processo de ensinagem.
Quando falamos em valores no ensino, ndo devemos, nos referir apenas aos valores
que desejamos transmitir e oriundos na familia, no grupo de amigos, na escola, e na
comunidade, sendo vivenciados nas ac¢fes cotidianas que conduzem para a
cidadania.

Os atuais processos de reforma do curriculo escolar retornam a
questédo de valores como tema de uma intensidade redobrada e com a intencdo de
que os valores e atitudes passem a ser uma parte substantiva dos conteudos
explicitos que as escolas devem transmitir a seus estudantes.

Zabalza (2000, p. 20), afirma que os dirigentes escolares devem:

Mencionar o compromisso das escolas com uma educacao que estimule a
autonomia dos alunos; que os oriente para o respeito de si mesmos e aos
demais, para a solidariedade, para 0 compromisso com os mais frageis; que
prepare para respeitar a natureza, ser sensiveis ao multiculturalismo, para
fazer o que estiver ao seu alcance, para trabalhar pela paz e pela igualdade
entre 0S povos e pessoas.
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Enfim numa educacdo de valores segundo Machado (2002), é
necessario que o gestor possua habilidades quanto: cidadania, profissionalismo,

tolerancia, integralidade, equilibrio e pessoalidade.

2.6.2 Habilidades do gestor em propagar a educagcdo como uma forma de
intervencdo no mundo

Chegamos as portas do séculos XXI com a certeza de que, na escola,
nao basta transmitir informacdes, € preciso educar para o mundo (MORIN, 2002).

Embora o ensino seja parte integrante do processo educativo, o desafio
gue hoje se coloca ultrapassa a esfera da simples aquisicdo de conhecimento para
dar sentido a aplicabilidade ao que é aprendido.

Uma préatica educativa critica € uma habilidade essencial para o gestor,
pois enfatiza a acdo como uma experiéncia especificamente humana, e é uma forma
de intervencédo no mundo.

O desafio hoje, é para os gestores de colocar o esfor¢co pedagdgico e o
ensino, a servico das metas educacionais, visando o equilibrio entre o “ser/saber” e
o “saber ser”, isto é, desenvolver habilidades e competéncias entre o sujeito
cognoscente e o sujeito social, de maneira consciente, equilibrada e responsavel
(PERREENOUD, 1999, p. 109).

A Pedagogia dos Projetos e as reformas curriculares legitimam-se pela
busca de uma nova relag¢édo entre homem e conhecimento para democratizar o saber
e fazer dele, uma bussola capaz de nortear a formacéo de posturas criticas e as
tomadas de decisdo (NOGUEIRA, 2001).

Em face de amplitude, natureza e complexidade das metas educativas,
a escolaridade deixa de ser concebida como mera sucessdo de ensinamentos pré-
determinados e passa a ser védlida quando garante definitivamente a educacao
humana.

Para Savater (1998), seja no plano tedrico, seja na dimensao pratica, a
educacao do futuro clama que os gestores precisam desenvolver habilidades que
aproximam o ser e 0 saber, precisam romper com 0S muros que separam a escola

do mundo.
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Ferreira (2001, p. 97), afirma:

Nesse sentido, o gestor deve conduzir que a esfera pedagégica,
educacional e os projetos de ensino tornem-se mais relevantes ocorrendo
articulacdo entre ambos, em beneficio do ajustamento pessoal e a insercéo
do homem sob o enfoque da dinamica de implementagdo. A pratica
educativa faz sentido nas esferas macro e micro. A primeira diz respeito a o
planejamento previsto a longo prazo com o propdésito de nortear e imprimir
coeréncia ao projeto escolar. A segunda refere-se ao exaustivo
acompanhamento da rotina dentro e fora da sala de aula (os alunos
individual e coletivamente, os fatos e ocorréncias, o dito e o nao dito, o
sentido, o conhecido e o percebido, as dificuldades e conquistas, os dilemas
e as alternativas de encaminhamento) em um constante trabalho avalia e
re-alimenta o plano elaborado. No conjunto, trata-se de uma reorientacao do
trabalho escolar ja que os educadores sdo constantemente convidados a
conhecer para estabelecer prioridades, projetar para, na préatica, concretizar
o seu trabalhos, rever concepcdes para recriar novos meios de intervencao
em diferentes possibilidades.

Segundo Luce (2006), as relacbes entre a educagdo e a escola
contribuiram para a compreensdo dos desafios que a escola de hoje nos impde,
assim educar para fora dos muros da escola, intervir no mundo e se adaptar as
mudancas que vém de fora sempre intervindo de forma consciente e inovadora é o
grande desafio para o gestor.

O gestor deve promover uma intervencdo educativa, incorporando
principios flexiveis capazes de contemplar as particularidades pessoais e culturais,
escolares e sociais, tendo como alvo o0s processos de desenvolvimento,
personalizacao, socializacdo, humanizacao e libertacdo (OLIVEIRA, 2005). Trata-se,
portanto de uma prética essencialmente pedagdgica que ganha sentido pela sua
conotacao politica.

Tendo em vista o inegavel impacto exercido pela escola, o rumo de
intervencdo ao longo da vida escolar, segue um movimento dialético que procura
inserir o homem na escola, favorecer a sua integracdo e aproveitamento para,
finalmente, devolvé-lo a sociedade. Para isso os gestores sendo interventores do
mundo precisam desenvolver e possuir as seguintes habilidades: habilidade em
desenvolver uma préatica educativa criativa; habilidade em desenvolver cidadaos
conscientes criticos e responsaveis através da Pedagogia de Projetos; habilidades
que aproximam o ser e 0 saber e 0 “saber ser”; habilidades em educar para fora dos
muros da escola, habilidade em desenvolver principios de desenvolvimento social e
pessoal quanto a personalizacdo, socializacdo, humanizacdo e libertacédo
(OLIVEIRA, 2005, p. 78).
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2.6.3 Habilidades do gestor para ser interventor de mudancas

Freire (1983), afirma que as mudancas significativas exigem
imaginacéo, perseveranca, diadlogo, cuidado e disposicdo para mudar e que toda
mudanca é um grande desafio que deve ser enfrentado por pessoas diferentes, em
diferentes posi¢des, que liderem de maneiras diferentes.

Mudanca, inovacéo, alteracéo, transformacéo, conversao, modificacéo
e outras palavras significam que alguma coisa, um fato, uma pessoa, uma
instituicdo, etc., deixa de ser o que era e assume, qualitativa e/ou quantitativamente,
outro carater, outra identidade e, até mesmo, outra forma ou conteudo.

“No admiravel mundo novo da gestdo escolar, ser dirigente € como
reger uma orquestra, em que as partituras mudam a cada instante e os musicos tém
liberdade para marcar seu proprio compasso” (MOTTA, 2001, p. 19).

O gestor deve possuir habilidades para saber olhar para o futuro e
perceber as tendéncias de mudanca, aprender a investigar, analisar e interpretar os
novos desafios, enfrentando o novo, desconhecido, com alguma margem de
seguranca.

Uma revolucéo altera profundamente nossa forma de viver, pensar,
comunicar, prosperar e, principalmente, aprender a aprender, no aprendizado
permanente ou na educacdo continuada para viver mais intensamente esta “era do
conhecimento”.

Segundo Dreyden; Vos (1996, p. 441), precisamos de requer-se
gestores com habilidades:

Para desenvolver com a sua equipe uma nova postura diante do processo
ensino-aprendizagem e da educagdo em geral. A escola tera de mudar
para estimular e preparar o aluno para viver num mundo futuro que sera
caracterizado por complexidade e incerteza, conflitos de valores, avangos

tecnoldgicos e interdependéncia global.

A escola ndo pode continuar atuando como ha 50 anos, precisa
acompanhar as mudancas da sociedade e assumir diferentes funcdes; e a
Pedagogia de Projetos contribuira para o desenvolvimento da capacidade de pensar,
de atuar com autonomia, de compreender e redefinir os objetivos explicitos e

latentes do processo de socializagao.
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Para Sacristan; Gomes (1998, p. 20):

A escola da sociedade pds-industrial precisa, urgentemente, desenvolver
mecanismos que minimizem as diferencas da origem, mediante a atencéo e
o respeito pela diversidade. E necessario levar em consideracdo o “curriculo
oculto”, isto €, os conhecimentos prévios do aluno, com a finalidade de
prepara-lo para pensar e agir democraticamente numa sociedade nem
sempre democratica.

O contexto atual abrange a necessidade de novos paradigmas
educacionais dos gestores, tendo em vista transformacdes impostas pela sociedade.
Mudanca continua é uma caracteristica intrinseca do universo, a Unica coisa que
diferencia nossa época das anteriores € a velocidade das mudancas, que se tornam
cada vez maiores (FERREIRA, 1997).

Para Glatter (1995, p. 92), a gestdo escolar:

E o meio mais eficaz de inovacdo e mudanca nas escolas. Concordando
com a afirmagdo de Mikhail Gorbachev: O espirito humano nédo se adapta
de imediato a mudanca, por isso, o processo de mudanca € lento, ha
resisténcias a serem quebradas, valores a serem resgatados, posturas a
serem revistas.
A resisténcia as mudancas, muitas vezes impedem os individuos de
enxergar a realidade e de acompanhar as transformacgdes sociais.

As instituicbes escolares encontram dificuldades tanto na reformulacdo do
projeto pedagdgico de seus cursos, Como em promover reestruturacdes internas que
as tornem mais ageis. Quebrar resisténcias, afugentar o medo do novo, sdo desafios
para os gestores ao introduzir a pedagogia de projetos, que tém como missao
desenvolver habilidades quanto: a intervir nas mudancas educativas, ter visdo do
futuro; refletir sobre a necessidade de mudancas; aprender a investigar; analisar e
interpretar os novos desafios; desenvolver na equipe uma nova postura diante do
processo ensino-aprendizagem; fazer com que a escola desenvolva em sua equipe
a capacidade de pensar; atuar com autonomia nos processos de socializacao;

minimizar as diferencas e conduzir respeito pelas diversidades.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo, tem por objetivo o estudo das competéncias e
habilidades necesséarias aos gestores para a implementacdo da Pedagogia de
Projetos em uma Escola Publica do Estado de Sdo Paulo, pertencente a Diretoria de
Ensino de Birigui.

Andrade (1999, p. 14), afirma que para realizar uma pesquisa €
necessario elencar um conjunto de procedimentos sistematicos baseados no
raciocinio logico que tem como objetivo encontrar solucdes para os problemas
propostos mediante o emprego de métodos cientificos.

A escola definida para pesquisa deve-se ao ingresso da diretora,
pesquisadora na unidade; aspiracdes de colocar em pratica as teorias do trabalho
com projetos, atendendo as dimensdes da competéncia proposta por Durand (2000),
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes para realizar o trabalho com projetos. A
escola pesquisada pertence ao municipio de Buritama e atualmente, a escola
funciona nos trés periodos: manha, tarde e noite, somando o total de 23 salas,
sendo 13 (treze) séries que atendem o Ensino Fundamental e 10 (dez) séries que
atendem o Ensino Médio, criado no ano de 2003 pela atual gestdo. Hoje a Unidade
Escolar atende aproximadamente 850 (oitocentos e cinquenta) alunos.

Para a realizagdo da pesquisa, utilizamos um estudo de caso e
adotamos a linha qualitativa de pesquisa, de cunho exploratério, descritivo, cuja
analise se deu por categorizacdo. Esta abordagem proporcionou maior contato da
realidade com os agentes envolvidos da unidade, tornando o trabalho mais explicito,
considerando que ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre
competéncias e habilidades necessarias aos gestores para a implementacdo da
Pedagogia de Projetos em Escolas Publicas.

O trabalho de campo foi realizado no 1° semestre de 2007, quando a
pesquisadora trabalhou com educadores gestores e educadores docentes da
Unidade Escolar, que serdo descritos detalhadamente nos sujeitos e instrumentos
da pesquisa.

De acordo com Gil (1991), o estudo de caso é um método de
investigagdo que, através da coleta de numerosas e detalhadas informag6es, visa
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aprender a totalidade de uma situacao, utilizando-se das técnicas de investigacao
sendo as entrevistas e analise documental, o estudo de caso € de natureza
qualitativa e descreve situacdes, apresenta problemas e ilustra teorias. Através
dessa abordagem, cria-se uma relagdo entre o pesquisador e o0 pesquisado,
trabalhando com um universo de significados de uma realidade que nao pode ser
quantificada, objetivando retratar a perspectiva dos sujeitos pesquisados.

De acordo com Minayo (1999, p. 22):

A pesquisa qualitativa responde a questdes particulares. Ela se preocupa
nas ciéncias sociais com um nivel de realidade que n&do pode ser
guantificada. Ou seja, ela trabalha com um universo de significados,
motivos, aspiracles, crencas valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relagBes, dos processos e dos fendbmenos que
ndo podem ser reduzidos a operacionaliza¢do de variaveis.

No estudo de caso proposto, as pesquisas foram realizadas com o
intuito de efetuar sondagem da realidade, analisando o que os gestores e docentes
pensam a respeito de implementar no curriculo projetos e subprojetos.

Bogdan (1994), afirma que na abordagem qualitativa € essencial a
interacdo e didlogo entre pesquisadora e pesquisado; interacdo entre a acdo e o
contexto da pesquisa e interesse pela forma com que os atores pesquisados
constroem e dao sentido as suas acdes. Nesse sentido, Bogdan (1994, p. 49),

afirma que:

[...] a abordagem da investigacdo qualitativa exige que o mundo seja
examinado com a idéia de que nada é trivial, que tudo tem potencial para
construir uma pista que nos permita estabelecer uma compreensdo mais
esclarecida do nosso objetivo de estudo.

Nesse contexto, realizamos uma pesquisa qualitativa e procuramos

destacar o interesse ao investigador qualitativo € o ...

[...] modo como os individuos constroem e compreendem as suas vidas
guotidianas — os seus métodos de realizacdo da vida de todos os dias. [...]
exactamente, no modo como as diferentes pessoas envolvidas entendem e
experimentam os objectivos. S8o as realidades multiplas e ndo uma
realidade Unica que interessam ao investigador qualitativo (BOGDAN, 1994,
p. 60-62).
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A pesquisadora selecionou um documento, aos educadores gestores
(vice-diretor e professor coordenador) e aos educadores docentes, onde descrevia
critérios estabelecidos para a realizacdo e participacdo da pesquisa. Foi
apresentado um roteiro pela pesquisadora a todos os educadores gestores e
educadores docentes no HTPC, onde esclarecia algumas propostas para as
entrevistas (Apéndice 1).

Logo apds, a equipe passou a delinear alguns critérios necessarios a
realizacdo da pesquisa. Entre os critérios discutidos e definidos para responderem a
entrevista semi-estruturada ficou estabelecido a participacdo dos educadores
gestores (vice-diretor e professor coordenador pedagogico). Quanto aos educadores
docentes preferencialmente optamos por participar da entrevista: 0s que estao
exercendo sua docéncia nesta Unidade desde 2003; os que possuem jornada basica
de 25 horas/aulas semanais e sao titulares de cargo efetivo desta Unidade.

O critério escolhido é para assegurar continuidade do trabalho
desenvolvido pelos docentes e discentes, garantindo assim melhores resultados.

Para integracdo dos participantes em relagdo ao tema e a termos
especificos a serem discutidos durante as entrevistas, realizamos algumas
orientacdes e esclarecimentos nos Horarios de Trabalho Pedagdgico Coletivo. Nesta
ocasidao, foi apresentado aos participantes o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, que se encontra no Anexo 1. Apds o esclarecimento do conteddo do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, as assinaturas foram colhidas,
firmando o devido consentimento, autorizacdo e concordancia dos mesmos. E
importante salientar que este termo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa
da Universidade do Oeste Paulista.

Diante do exposto, a pesquisa foi realizada, tendo como objetivo neste
estudo de caso elencar as Competéncias e Habilidades Necessarias aos
Educadores Gestores na Implementacdo da Pedagogia de Projetos em uma escola
publica do municipio de Buritama, Diretoria de Ensino de Birigui, Estado de Sé&o
Paulo.

Apods os consentimentos dos sujeitos da pesquisa, iniciamos a coleta
de dados.

A andlise documental e elaboracdo de questdes para entrevistas foram

realizadas a partir dos materiais bibliograficos levantados para dar sustentacdo ao
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trabalho. Utilizamos fontes bibliogréficas pertinentes a Pedagogia de Projetos e
Competéncias e Habilidades Profissionais e Gestao Escolar.

Na Proposta Pedagdgica e no Plano Politico Pedagdgico, analisamos
os principios e finalidades da Unidade Escolar; os objetivos do Ensino Fundamental
e Médio; e a linha pedagodgica que norteia as acoes e o trabalho da equipe escolar.

Tais estudos possibilitaram a formulacdo de entrevista semi-
estruturada que visava conhecer melhor, por meio de depoimentos da equipe da
Unidade Escolar pesquisada, um pouco mais sobre o cotidiano dos educadores
docentes e as tarefas realizadas pelos educadores gestores.

As entrevistas semi-estruturadas possibilitaram a construcdo de um
didlogo entre pesquisador e entrevistado, foram realizadas individualmente com
duracdo de aproximadamente 30 minutos para cada participante, que, embora
integrados no trabalho pedagodgico diario, permitiu um certo distanciamento para
discutir o objeto de pesquisa como uma teoria que se concretiza com a pratica de
cada educador. A pratica cotidiana ganha, nesse enfoque, um tratamento teérico,
que impulsiona os participantes a refletir sobre suas acoes, intencdes, fracassos e
vitorias.

Esta praxis foi proposta, elaborada e reelaborada nos anos de
2003/2004 e foi se consolidando nos anos seguintes. A implementacdo da
Pedagogia de Projetos surgiu como uma proposta da pesquisadora conforme
descrita na introducdo e implementada pelos educadores docentes de maneira
cuidadosa de forma gradativa. No primeiro ano, a pesquisadora prop6s a todos os
interessados em realizar uma vez por semana, no periodo noturno, das 19h as 20h e
30min, um estudo sobre teorias especificas sobre: Pedagogia de Projetos, como
estruturar o trabalho com projetos. Considerando a resisténcia a mudanca e o
comodismo pedagdgico, o numero de participantes foi pequeno para realizar as
secdes de estudo, j& no ano seguinte, na época do planejamento 2004, aconteceu
um envolvimento maior dos docentes participantes interessados em incluir e
trabalhar com esta praxis, assim cresceu o numero de projetos e subprojetos
descritos no Quadro de Projetos Cidadania. Este Projeto esta descrito na Proposta
Pedagogica.

Ja em 2005, os docentes demonstraram resisténcia e seguranga em

trabalhar com a Pedagogia de Projetos e com o Projeto Cidadania, acreditamos que
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isso, foi justificado pelas evidéncias de sucesso demonstrada e registrada pelos
docentes participantes.

Glatter (1992, p. 22), concorda com a afirmacao de Mikhail Gorbatchev:
“O espirito humano nédo se adapta de imediato a mudanca”.

E, neste processo de construcdo, participacdo, colaboracdo e
articulacdo da equipe, os educadores foram compreendendo e transformando o
curriculo fazendo-o mais aberto, flexivel, dindmico e interdisciplinar.

Esta maneira atitudinal expressa pelos docentes, no processo de
implantacdo e implementacdo da pedagogia de projetos pode ser confirmada por
Morin (2002, p. 31): “A incerteza do conhecimento — quantas fontes, quantas causas
de erros e de ilusdo multiplas sdo renovadas constantemente em todos 0sS

conhecimentos!”.

3.1 Sujeitos da Pesquisa

Situando o campo da pesquisa e sua relacdo com o objeto pesquisado,
descreveremos uma breve historia da escola, considerando seu espaco fisico, o
perfil dos gestores e docentes, 0s recursos materiais disponiveis e a organiza¢édo do
trabalho pedagdgico.

Assim, a Escola Estadual do Ensino Fundamental e Médio pesquisada
esta situada no centro da cidade de Buritama; pertence a Diretoria de Ensino da
Regido de Birigui. Além desta escola, o0 municipio conta com outra escola que
oferece as mesmas modalidades de ensino, uma escola particular de nivel infantil,
fundamental e médio, além da escola municipal que oferece educacao infantil e
fundamental.

A escola pesquisada foi criada em 1943, iniciando com quatro classes
primarias e continua com a mesma estrutura embora fora aumentando sua
dimenséo fisica, na medida das necessidades.

O prédio possui dois pavimentos, sendo 13 salas de aula, 01

secretaria, 01 biblioteca, 01 diretoria, 01 vice-dire¢cdo e coordenacdo, 01 sala de
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informatica, 01 sala de professores adaptada, 01 depdsito, 01 patio coberto, 01
quadra poliesportiva coberta, banheiros masculino e feminino dos professores,
banheiro masculino e feminino dos alunos, 01 cozinha, 01 padaria artesanal e uma
grande area verde, sendo aproximadamente 400m2 de grama onde existe um campo
de futebol que completa a diversao dos alunos. Dentro da Unidade ha cinco floreiras
redondas grandes, onde no centro existem arvores de grande porte com bancos ao
redor, no entorno da quadra também ha muitas arvores.

Os recursos audiovisuais existentes sdo: 03 televisores, 01 video
cassete, 02 DVDs, 02 retroprojetores, 01 projetor de slides, 01 flip chart, 10
computadores na SAIl, 01 computador na Coordenacdo, 03 computadores na
secretaria e 01 computador na sala dos professores.

Atualmente, a escola assina jornal Folha de S&o Paulo, Diario da
Regido, dois jornais locais, Revista Epoca, Exame e Mundo Jovem.

A gestdo escolar é representada, acompanhada e dirigida pela equipe
gestora (diretor, vice-diretor e professor coordenador), considerando que um auxilia
e complementa o trabalho “administrativo e pedagdgico” do outro. A equipe Gestao é
essencial nesta pesquisa por entenderem que projetos inovadores podem conduzir
mudancas de sucesso.

O cargo de Diretor da Escola no Estado de Sao Paulo € ocupado por
um professor com licenciatura plena em Pedagogia ou Mestrado em Educacéao,
através de concurso publico. Para exercer a funcdo de diretor de escola substituto,
nos impedimentos do Diretor, também €& necessario para o vice-diretor possuir
licenciatura em Pedagogia. A pesquisadora da Unidade é titular de cargo efetiva e
desde novembro de 2002 esta nesta Unidade.

O vice-diretor esta designado desde 2004. De acordo com Normas
Regimentais Basicas o vice-diretor é escolhido pelo educador gestor da escola,
porém se pertencer a outra unidade é necessario ser ratificado pelo Conselho de
Escola.

A professora coordenadora foi designada para a funcdo no inicio de
2007, embora ha anos pertence ao quadro de docentes da Unidade. Para exercer a
funcdo de Professor Coordenador Pedagdgico, o docente precisa possuir mais de
trés anos de exercicio, ter sido aprovado na prova seletiva da Diretoria de Ensino,

apresentar uma proposta pedagodgica de trabalho ao diretor de escola e aos
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membros do Conselho de Escola que, juntos analisam e deliberam sobre a
designacéao da funcéo de professor coordenador.

O Trabalho com Projetos, nesta Unidade ja é conhecido pela equipe
desta Unidade e pelos membros da Diretoria de Ensino.

A Unidade possui 15 professores titulares de cargo efetivo, sendo que
10 professores possuem jornada inicial de 20 horas/aulas semanais e 05
professores possuem jornada basica de 25 horas/aulas semanais. Ha 07 titulares de
cargo efetivo que pertencem a outra Unidade, que apenas completam sua jornada
nesta Unidade. Conta também, com 05 professores OFAs (Ocupantes de Funcao
Atividade, admitidos pela lei 500 - ACT), sendo que entre os cinco docentes apenas
dois possuem jornada basica.

Portanto, de acordo com os critérios pré-estabelecidos anteriormente,
serdo considerados sujeitos da pesquisa 05 educadores-docentes titulares de cargo,
02 educadores-docentes O.F.A.s, com jornada basica de 25 horas/aulas semanais e
02 (dois) educadores-gestores e a propria pesquisadora. A Secretaria da Educacéo
do Estado de Sao Paulo conceitua gestores sendo (diretor, vice-diretor e professor
coordenador). Assim totaliza 09 (nove) educadores participantes da pesquisa e a
prépria pesquisadora que trabalham na Unidade Escolar desde 2003.

A entrevista semi-estruturada, foi respondida por dois educadores-
gestores e pelos sete educadores-docentes da Unidade que adotaram em sua praxis
a inovacdo de trabalhar por projetos. As nove entrevistas foram realizadas pela
pesquisadora de maneira individual com cada participante e cada uma durou
aproximadamente trinta minutos.

Os demais professores que néo participaram diretamente da pesquisa,
foram importantes no processo de implementacdo da pedagogia de projetos por
terem acreditado que é possivel acontecer inovacbes nas praticas escolares.
Podemos assim dizer, educadores docentes reltnem e representam o trabalho
pedagdgico da equipe escolar na construcao de uma pratica pedagdgica inovadora.

Os educadores gestores e o0s educadores docentes foram

representados na coleta de dados, conforme o que se segue:

e(E.G.1) - (01) Um Educador Gestor/Pesquisador (diretor
administrativo, financeiro e pedagdgico).
¢ (E.G.2) — (01) Um Educador Gestor (vice-diretor de Escola).
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¢ (E.G.3) — (01) Um Educador Gestor (professor coordenador
pedagdgico).

¢ (E.D.1), (E.D.2), (E.D.3), (E.D.4), (E.D.5), (E.D.6), (E.D.7) — (07) Sete
Educadores Docentes que trabalham a Pedagogia de Projetos.

3.2 Instrumentos Utilizados

Além do estudo bibliogréfico, foi utilizada a analise documental do
Plano Politico Pedagdgico e da Proposta Pedagdgica, onde esta explicitando o
projeto cidadania (Anexo 2 - Quadro sintese dos Projetos e Sub — Projetos), que
permitiram complementar informagdes de valia para este estudo.

Os projetos e subprojetos analisados foram elaborados pela equipe
escolar, tendo em vista as prioridades levantadas por toda a comunidade escolar.

A analise inicial do Projeto Politico-Pedagbgico deveu-se por
considerarmos que para o docente, este € um projeto profissional de ensino; para o
discente, um projeto de aprendizagem e para os gestores a bussola norteadora de
acoes.

O instrumento utilizado no estudo de caso foi um roteiro de entrevista
estruturado e semi-aberto, oferecido aos educadores gestores e educadores
docentes, contendo perguntas previamente elaboradas e dispostas na sequéncia
dos objetivos definidos na introducédo desta pesquisa, partindo das gerais as mais
especificas que permitiu coletar os principais tépicos relativos ao assunto. As
entrevistas semi-estruturadas tiveram como objetivo investigar a opinido dos
educadores-gestores e educadores-docentes em relagdo as Competéncias e
Habilidades Necessarias aos Gestores Escolares para Implementar a Pedagogia de
Projetos. (Apéndices 4, 5, 6, e 7).

Assim ficou: Apéndice 1, Encontra-se a proposta de orientacdo para
entrevista; Apéndice 2, encontra-se o roteiro para analise da proposta pedagodgica e
projeto politico pedagoégico; Apéndice 3, encontra-se 0 quadro projeto e subprojeto
cidadania; Apéndice 4, encontra-se dados do pesquisador educadores docentes;
Apéndice 5, encontra-se dados do pesquisador educadores gestores; Apéndice 6,
encontra-se roteiro de entrevista realizada com educadores docentes; Apéndice 7,

encontra-se roteiro de entrevista realizada com educadores gestores.
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3.3 Coleta de dados

Os dados coletados no Plano Politico - Pedagdgico foi em relagdo aos
objetivos e a funcéo da escola, analisando que alunos queremos formar e comparar
com os objetivos descritos na LDBEN (Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional). Na Proposta Pedagogica foi analisada a Linha Pedagodgica desenvolvida
pelos docentes, a finalidade da escola e também o quadro dos projetos e
subprojetos titulado como Projeto Cidadania desenvolvido pelos docentes, no ano de
2005 (Anexo 2).

O roteiro de entrevista, foi aplicado pela pesquisadora aos participantes
em uma sala especifica, tranquila, onde ndo houve interrupcfes durante a realizacao
da entrevista. A entrevista semi-estruturada de carater interativo, com questdes
abertas serviu para que 0s entrevistados acompanhassem a seqUéncia das
guestbes, cada participante demorou aproximadamente trinta minutos para
responder a entrevista e a propria pesquisadora fez as anotacdes das resposta na
folha especifica de cada pesquisado.

Primeiramente, sem nenhum propdsito quanto a ordem, o0s
educadores-docentes responderam a entrevista semi-estruturada e depois o0s
educadores-gestores. Foi realizada no Horario de Trabalho Pedagdgico Coletivo,
sendo realizada um dia aos educadores-gestores e no outro dia aos educadores-
docentes.

Os dados foram coletados, apresentados e analisados a partir de
Competéncias e Habilidades Necessérias aos Gestores na Implementacdo da
Pedagogia de Projetos, as quais foram categorizados para andlise e interpretacao
de dados.

Os participantes responderam as entrevistas, cuja ordem foi modificada
de acordo com a necessidade e expresséo dos entrevistados de forma a garantir o
alcance dos objetivos propostos para esta etapa de investigacao.

O ambiente propicio, facilitou a concretizacdo das entrevistas, onde o
entrevistador e o entrevistado estabeleceram uma relacéo dialégica com sucesso.

Assim, as entrevistas foram realizadas no espaco-escola de forma
individual, em ambientes pedagogicos e reservados, livres de interrupcbes e

conversas alheias.
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3.4 Anélise de Dados

Bogdan; Biklen (1994), afirma que a andlise de dados deve ser
interativa, associativa, intencionando estudar as multiplas dimensdes do objetivo de
estudo sem, contudo prender-se a quaisquer conclusdes hermeticamente fechadas.

Sera realizada uma analise descritiva interpretativa, discernindo as
competéncias e habilidades necessarias dos gestores na Otica dos préprios
educadores gestores e na dos educadores docentes para a implementacdo da
Pedagogia de Projetos.

Os dados foram analisados a luz dos referenciais teéricos da pesquisa,
tendo como base os roteiros de entrevistas que se encontram nos apéndices. As
entrevistas foram realizadas no primeiro semestre de 2007.

A analise documental foi realizada pela idealizadora da pesquisa,
observando o Projeto Politico - Pedagdgico, a Proposta Pedagdgica, enfocando o
Projeto Cidadania.

Os materiais coletados resultaram em 09 (nove) entrevistas; Sendo,
entrevistados 07 (sete) educadores-docentes e 02 (dois) educadores-gestores (vice-
diretor — professor coordenador pedagdgico). Foram analisadas as entrevistas dos
educadores-docentes e depois as dos educadores-gestores por categorias. Em
seguida foi realizado um comentario no final de cada categoria de maneira
contextual global.

As informacdes foram agrupadas de maneira a facilitar a compreensao,
andlise e conclusdo do estudo, tendo em vista delinear o perfil dos gestores na
questdo de Competéncias e Habilidades Necessarias a Implementacdo da
Pedagogia de Projetos.

As questbes elaboradas para a realizacdo das entrevistas foram
coletadas por meio de sugestbes nos HTPCs, permitindo uma espécie de didlogo
entre o investigador e o0s respectivos sujeitos, dando origens a determinadas
guestdes consideradas essenciais para a pesquisa.

Apés a anadlise das entrevistas, 0 proximo passo foi a ordenagdo dos
contetidos respondidos pelos entrevistados, com o objetivo de destacar os pontos

mais importantes e significativos. Neste sentido, foram realizadas leituras sucessivas
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das entrevistas, fazendo as devidas consideracfes para que, finalmente, os dados
fossem categorizados.

Esta fase de interpretacdo € obtida através da conexdo, da coeréncia
de pensamentos, pela reiteracao e recorréncia de idéias.

Segundo Minayo (1999), esta fase é denominada de analise final. A
autora ressalta a importancia da proposicdo de sugestdes que possam contribuir
para o enriqguecimento do objeto de estudo.

Na proxima secdo apresentaremos e discutiremos os resultados da
pesquisa.

Para atingir os objetivos desta pesquisa, procuramos articular as
finalidades e intengbes da educacdo definidas no Plano Politico-Pedagdgico, na
Proposta Pedagdgica e no Projeto Cidadania, juntamente com as respostas dos

entrevistados.



94

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados nesta secdo foi de verificar as
competéncias e habilidades necesséarias aos gestores na Otica dos educadores-
docentes e dos préprios educadores-gestores para a implementacdo da Pedagogia
de Projetos.

Sabe-se que no cotidiano das escolas publicas, os atores atuam
influenciados, ou mesmo orientados, pela forma de gestdo adotada e cabe aos
gestores esse papel de influenciar as equipes quanto a questdes inovadoras.

As perguntas abertas foram introduzidas no questionario para permitir
ao respondente expor livremente o ponto de vista na expectativa de obter maiores
contribuicdes para o pesquisador atingir o objetivo da presente investigacao.

A tabulacao foi iniciada pela andalise documental, depois analise das
entrevistas; foi realizada por quantificacdo e agrupamentos das respostas
semelhantes por categoria de forma integrada e comparativa. A idéia comum
expressa segundo a o6tica comum dos educadores-gestores e educadores-docentes
foram analisadas e justificadas junto aos referenciais teéricos.

No item 4.1, sera apresentada Andlise da Proposta Pedagdgica,
Projeto Politico Pedagdgico e Projeto Cidadania. (Apéndices: 2 e 3).

No item 4.2, apresentara ldentificacdo dos Educadores Docentes e
Educadores Gestores que participaram da pesquisa. (Apéndices: 4 e 5).

No item 4.3, Andlise e Interpretacdo das entrevistas. As entrevistas
seguiram o roteiro de sete questdes, sendo estruturadas e semi — abertas que foram
respondidas pelos educadores docentes e educadores gestores. (Apéndices: 6 e 7).

Os apéndices 6 e 7, foram utilizados para os Educadores Docentes e
Educadores Gestores, e gerou como categoria de estudos:

Categoria 1 — Responsabilidade em Implementar as Inovacoes
Pedagogicas;

Categoria 2 — Motivos de Incluir a Pedagogia de Projetos no Curriculo
Escolar;

Categoria 3 — Fragilidade e Potencialidade de trabalhar com a

Pedagogia de Projetos;
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Categoria 4 — Entre as Competéncias: interpessoais; técnico-politico-
pedagogicas e socio-culturais, a considerada mais necessdaria aos educadores-
gestores para que implementem a Pedagogia de Projetos no curriculo escolar;

Categoria 5 — Competéncias Interpessoais e Habilidades necessarias
aos educadores gestores para a Implementacdo de Pedagogia de Projetos;

Categoria 6 — Competéncias Técnico-Politico-Pedagodgicas e
Habilidades necesséarias aos educadores gestores para a Implementacdo da
Pedagogia de Projetos;

Categoria 7 — Competéncias Sécio-Culturais e Habilidades necessarias

aos educadores-gestores para a Implementacédo da Pedagogia de Projetos.

4.1 Analise Documental

4.1.1 Analise da proposta pedagodgica, projeto politico pedagdgico e projeto
cidadania

De acordo com Santos (2000, p. 82), o conselho Estadual da

Educacéo pela Indicacdo n°. 13/97, conceitua a Proposta Pedagdgica:

Pela Primeira vez na historia de nossa legislacdo de ensino. A Lei n°
9.364/96 (LDBEN) utiliza a expressao Proposta Pedagdgica. Aparece no
Inciso 1 do Artigo 12: Os estabelecimentos de ensino, respeitados as
normas comuns e as do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de
elaborar e executar sua proposta pedagogica. Agora a Lei estabelece que
tudo comeca, desde logo, pela elaboracdo da proposta pedagdgica da
escola. E o passo primeiro, o ato originaria da instituicéo, tudo mais deve

ser depois. O que se deseja instaurar € o0 principio da realidade
pedagogica, que se funda na autonomia da escola.

A Proposta Pedagdgica é a bussola norteadora da gestdo escolar. A
cada ano, ela é revista e reformulada, com isso afirmamos que através da pratica
surgem novas idéias, que por sua vez alimentam novas praticas. Sabemos que a
Proposta Pedagogica € um esforco de identificacdo da escola num propdsito
educativo de acdes comuns a partir das préticas vigentes dentro da Instituicao

Educacional.
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O Plano Politico Pedagdgico, também conhecido como Plano de
Gestdo é realizado quadrienalmente. E o documento que confere & escola a sua
identidade, pois contempla as inten¢gdes comuns de todas as partes que compdem a
escola, norteia 0 gerenciamento de acodes intra-escolares e formaliza a Proposta
Pedagogica.

Veiga (1995, p. 11), sinaliza que;

A principal possibilidade de construcdo de Projeto Politico Pedagogico
passa pela relativa autonomia da escola, de sua capacidade de delinear
sua propria identidade isto significa resgatar a escola como espaco publico,
lugar de debate, dialogo, fundado na reflexdo coletiva. Portando, é preciso
entender que o Projeto Politico Pedagogico da escola dara indicacoes
necessérias a organizacao do trabalho pedagdgico, que inclui o trabalho do
professor na dindmica interna da escola e sala de aula, resultado o plano
de ensino.

O Plano Politico-Pedagdégico desta unidade foi entendido, como uma
construcdo continua por todos os sujeitos envolvidos com o processo educativo da
escola; foi percebido que a comunidade docente assumiu realmente o seu papel,
interagindo para alcancar as metas e acles estabelecidas na época do
planejamento.

No Plano Politico-Pedagégico conhecido também como “Plano
Gestdo”, elaborado a cada quatro anos, propde acdes necessarias a serem
executadas anualmente, descritas na Proposta Pedagogica de acordo com o0s
problemas detectados.

Silva (2004, p. 24), afirma que na elaboracdo do Plano Politico-
Pedagdgico, é preciso reflexdo profunda sobre o que se vai fazer e como sera feito o
trabalho, essa reflexdo e fundada no diagndstico da escola.

Foi percebido que no Plano Politico Pedagdgico estava descrita uma
analise minuciosa do entorno escolar. Os dados foram extraidos do questionario
sécio-econdmico realizado pelo SARESP, ENEM e também por alguns dados
descritos no retrato da escola, esses sdo de grande necessidade, pois se
conhecermos a nossa propria realidade e o nosso contexto, podemos tracar com
dignidade os objetivos gerais capazes de realizarmos em conjunto, as
transformacdes necessarias para um ensino de qualidade.

No histérico da vida socioecondmica dos alunos, esta retratado que

sao filhos de trabalhadores de baixa renda e muitos desses discentes possuem pais
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desempregados, fato este, confirmado pelo grande niumero de bolsas assistenciais
oferecidas aos alunos desta Unidade. Existe ainda, o histérico de alunos com pais
alcodlatras, dependentes quimicos, pais separados e também discentes convivendo
com segundo e/ou terceiro relacionamento dos pais. Estes dados estdo descritos
nos relatérios que chegam até a secretaria para colocarmos a frequiéncia para que
os discentes recebam os beneficios oferecidos pelo Governo Estadual, Federal e
Municipal. Esta escola é central, embora muitos alunos residem na periferia — sendo
denominado “Bairro Pé Vermelho”, Bairros dos Sem Teto e Patrimbnio. A questao do
desinteresse em aprender, em realizar as atividades conteudistas, estdo presentes
nos problemas descritos no Plano Politico-Pedagogico, motivo este que o0s
professores preparam atividades diferenciadas com o Projeto Cidadania, visando
elevar a auto-estima dos alunos segregados e superar o ensino tradicional
conteudista.

Outros fatores também descritos, nas avaliacdes institucionais, sdo 0s
problemas em sala de aula, como a falta de hébitos de higiene, a falta de disciplina
em estudar, em realizar tarefas de casa e até atividades em sala de aula.

Consequentemente, a partir desta realidade € que a Unidade Escolar
introduziu a Pedagogia de Projetos, considerando ser o veiculo de melhoria em
romper relagdo ao ensino tradicional conteudista e reverter o quadro social
apresentado pelos discentes. Esta forma alternativa, complementar e inovadora
objetiva trabalhar projetos tematicos de acordo com as necessidades filoséficas,
psicolégicas e sociolégicas dos alunos, por acreditar que a construcao da cidadania
percorre um caminho com a formagdo de identidade, auto-estima, convivéncia,
solidariedade, liberdade, compromisso e sendo o discente construtor ativo do
destino.

Foi percebido que a Proposta Pedagodgica esta interligada ao Plano
Politico Pedagogico e ao Regimento Escolar, principalmente citando a frase que
aparece em comum sobre as Finalidades da Educacdo “Promover o pleno
desenvolvimento de educando”.

De acordo com a LDBEN (1996, p. 04);

Pleno desenvolvimento significa cuidar ndo apenas da tarefa de ensinar,
mas de dar conta de muitas outras dimensdes que fazem de cada pessoa
um ser humano perfeito, completo e feliz. Imagine como a escola poderia
ser diferente se, em cada momento de seu trabalho, cada membro da
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equipe escolar estiver concentrada sobre a finalidade fundamental de
promover o pleno desenvolvimento do educando!

Foram evidenciadas na Proposta Pedagogica desta Unidade Escolar,
acOes anuais estabelecidas pela equipe escolar que visam uma educacdo de
qualidade com praticas de ensino inovadoras, praticas de convivéncia escolar e
comunitaria e social, como constara no quadro sintese “Projeto Cidadania” (Anexo
2).

Tanto no Projeto Politico Pedagogico, “Plano de Gestdo”, como na
Proposta Pedagogica, estavam descritos, que além dos previstos na LDBEN, séo

objetivos desta escola:

e Garantir a formacao integral do educando procurado atender as suas
necessidades fisicas, psicossociais e intelectuais, de acordo com a
faixa em que o grupo se encontra;

e Assegurar a qualidade de ensino oferecida aos educandos,
propiciando experiéncias para a compreensao e insercao do aluno na
sociedade e no mundo globalizado;

e Promover a integragdo Escola/Comunidade;

e Garantir gestdo democratica entre direcdo, conselho escolar, APM e
comunidade;

e Trabalhar a formagédo continuada dos professores nas HTPCs e
orientacdes técnico pedagodgico na diretoria de ensino;

e Assegurar e conscientizar sobre o Regime de Progressao
Continuada;

¢ Desenvolver os Projetos e Subprojetos Cidadania;
¢ Reverter os indices de evaséo e repeténcia escolar;

¢ Fortalecer os vinculos de familia, os lacos de solidariedade humana e
de tolerancia reciproca em que se assenta a vida social;

e O aprimoramento do educando como pessoa humana, incluindo a
formacéo ética e o desenvolvimento da autonomia intelectual e do
pensamento critico;

e A compreensdo dos fundamentos cientificos — tecnologicos dos
processos produtivos, relacionando a teoria com a pratica, no ensino
de cada disciplina;

e Conscientizar sobre atos de cidadania e solidariedade aos idosos e
criancas que vivem nas instituicdes do municipio e aos docentes do
Hospital do Cancer de Barretos;

e Enquadrar o funcionamento da escola, deveres e obrigacbes de
todos os participantes do processo educativo;
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e Primorar o processo de avaliagdo, definindo coletivamente critérios
para avaliar as habilidades e competéncias comuns a todas as areas
do curriculo;

e Fazer com que o aluno aprenda a ler, interpretar e produzir os
diferentes tipos de géneros e textos literarios;

e Assegurar o dominio da matematica e suas situacdes problema;

e Contribuir para a cultura de felicidadania.

Observamos gue 0s objetos da escola estdo mais para os conteldos
atitudinais; mais para a viséo integral do “Ser”, do ser Pessoa e do ser Cidadao!

Esta proposta estd sintetizada no projeto Cidadania, adotado pela
equipe escolar que enfatiza temas voltados para a Construcdo da Cidadania
trabalhando valores morais, culturais, éticos e religiosos visando a formacéo integral
do educando.

Para tanto, exemplificaremos a concretude de alguns objetivos da
escola, apresentando evidéncias desenvolvidas pelos docentes e discentes desta
Unidade Escolar, no trabalho desenvolvido com o Projeto Cidadania. (Anexos 4, 5,
6,7,8,e9).

Verificamos a descricdo do trabalho realizado em equipe, e sendo
desenvolvido de acordo com a Proposta Pedagdgica, os objetivos para o Ensino

Fundamental;

e Formacao do cidadao participativo, responsavel, critico e criativo;

¢ O desenvolvimento da capacidade de aprender, tendo como meios
basicos o pleno dominio da leitura, da escrita e do célculo;

e A compreensdo do ambiente natural e social, do sistema politico, da
tecnologia, as artes e dos valores em que se fundamenta a
sociedade;

e Desenvolver a capacidade de aprendizagem, tendo em vista a
aquisicao de conhecimentos e habilidades, a formacéo de atitudes e
valores;

e Fortalecer os lacos de solidariedade, tolerancia conduzindo as
discentes para conviver na sociedade;

e Sera assegurado a progressao regular por série adotando o regime
de Progressdo Continuada, sem prejuizo da avaliacdo do processo
de ensino/aprendizagem observadas as normas do respectivo
sistema de ensino.
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E para o Ensino Médio;

e A consolidacdo e o aprofundamento dos conhecimentos adquiridos
no Ensino Fundamental possibilitando o prosseguimento de estudos;

¢ A preparacéo basica para o trabalho e a cidadania do educando, para
continuar aprendendo de modo a ser capaz de se adaptar com
flexibilidade as novas condicbes de ocupacdo ou aperfeicoamento
posteriores;

e Aprimoramento do educando como pessoa humana, incluindo a
formacdo ética e o desenvolvimento da autonomia intelectual e do
pensamento critico;

e A compreensdo dos fundamentos cientificos, tecnoldgicos dos
processos produtivos relacionando a teoria com a pratica do ensino
de cada disciplina;

Pelo que foi observado no Projeto Politico Pedagdgico e na proposta
PedagoOgica da escola pesquisada, foi possivel perceber que o0s objetivos
pretendidos buscam uma educacao baseada na qualidade com praticas inovadoras
conformizadas com os quatro pilares da Educacéo proposto pela Unesco. Isso pode
ser evidenciado nos Projetos Voluntarios que foram desenvolvidos nesta Unidade
Escolar. Citamos artesanato, pintura em tecido, coral e outros. (Anexo 10).

A equipe de gestdo juntamente com os docentes, visando atender os
objetivos propostos e em formar alunos participativos, criticos, responsaveis e mais
solidarios definiram desde 2003, a inclusdo da Pedagogia de Projetos no curriculo
escolar. Este trabalho por projetos e subprojetos estdo sintetizados no Projeto
Cidadania exemplificado abaixo:
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TITULO DO SUBPROJETO TEMATICA DISCIPLINA CRONOGRAMA TEMPO
*Projeto Baladas Alvim Atividades fisicas Todas Acéo Semanal 30 min.
Alvim no combate ao Semanais
sedentarismo
*Intervencdo Psicoterdpica Auto-estima Psicologia Acao Semanal 2 aulas
Educacédo e Recepcao Compreender | Todas 22 semana de Margo 2 aulas
Lealdade Saber ser L.Por/Inglés 3% semana de Marco 2 aulas
Diferencas Individuais Respeito L.Por/Inglés 42 semana de Marco 2 aulas
Preconceito Respeito mutuo | Geo 12 semana de Abril 2 aulas
Violéncia Harmonia Ed.Art/Ed. Fis. | 22 semana de Abril 2 aulas
Perdéo Perdoar Geografia 32 semana de Abril 2 aulas
Limites da convivéncia Reflex&o Filosofia 42 semana de Abril 2 aulas
Respeito Modo de agir Matematica 12 semana de Maio 2 aulas
Felicidade Valor a vida L.Por/Inglés 22 semana de Maio 2 aulas
*Meio Ambiente Preservacao Bio/Cien/Geo | 3% semana de Maio 2 aulas
*Alerta a Natureza Preservacao Bio/Cien/Geo |42 semana de Maio 2 aulas
Amizade Valores Inglés 12 semana de Junho 2 aulas
Combate as Drogas Prevencao Filos./Psicol. 12 semana de Junho 2 aulas
Agua, Fonte de Vida Conscientizacdo | Quimica 22 semana de Junho 2 aulas
*Solidariedade Valores L.Por/Inglés 22 semana de Junho 2 aulas
Eu Tenho Valor Valores Todas 32 semana de Julho 2 aulas
Ficar, Namorar, Amar Prevencao Ciéncias 12 semana de Agosto 2 aulas
Saber Dizer Nao Drogas Ciéncias 22 semana de Agosto 2 aulas
Corrente de Paz Paz Filosofia 32 semana de Agosto 2 aulas
Amizade Relacionamento | Filosofia 42 semana de Agosto 2 aulas
Campanha da Gelatina Responsabilidade | Histéria 12 semana de Setembro 2 aulas
Saber Conviver Convivéncia Quimica 22 semana de Setembro 2 aulas
Familia Afetividade Todas 32 semana de Setembro 2 aulas
Direitos e Deveres Responsabilidade | Todas 42 semana de Setembro 2 aulas
Desarmamento infantil Conscientizacdo | Todas 12 semana de Outubro 2 aulas
Trabalho e Consumo Gastos supérfluos | Geografia 22 semana de Outubro 2 aulas
Higiene Salde Ciéncias 32 semana de Outubro 2 aulas
Ser Crianca Alegria Matematica 42 semana de Outubro 2 aulas
Idoso Respeito Psicologia 12 semana de Novembro 2 aulas
Que Pais é Este Orgulho Geografia 22 semana de Novembro 2 aulas
Consciéncia Negra Preconceito Todos 32 semana de Novembro 2 aulas
Auto estima Conhecer L.Port./Inglés |42 semana de Novembro 2 aulas
Eu Identidade Conhecer L.Port./Inglés |12 semana de Dezembro 2 aulas
Saber Ouvir Falar Menos Matemética 22 semana de Dezembro 2 aulas
Sempre ha Tempo Natal Todas 32 semana de Dezembro 2 aulas
Mensagem de Paz Natal Todas 42 semana de Dezembro 2 aulas
*Homem do Campo Trabalho Escola da Acao Anual -
Familia

Os projetos assinalados com um “ * ” foram premiados e reconhecidos

pela Secretaria Estadual da Educacdao, Diretoria de Ensino e divulgados em revistas,

livros e simpaésios.

Na Proposta Pedagdgica da Unidade Escolar na pagina 17, esta

descrita que os planos de ensino devem ser elaborados de acordo com os

Parametros Curriculares Nacionais, enfatizando os Temas Transversais, de forma

interdisciplinar com outros componentes curriculares, isto é referenciado pelo projeto

cidadania desenvolvido.
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O MEC preocupado com o ensino tradicional conteudista, prop6s
inovacdo na estrutura curricular brasileira, incluindo o ndcleo de conteudos, o0s
temas transversais sendo: convivio social, ética, pluralidade cultural, meio ambiente,
saude, orientacdo sexual, trabalho e consumo que devem ser trabalhados nas
escolas transversalmente aos conteudos tradicionais.

A interpretacdo dos temas transversais € entendida em nossa
realidade educacional, sendo uma relacdo que deve ser intrinseca, que sO tem
sentido existir, quando contetdos tradicionais e os transversais se interagem. Um
professor jamais poderia imaginar o conteuddo com que trabalha desvinculado de
construcdo da democracia e da cidadania. Também pode ser feita a interacao
pontualmente, através de modulos ou projetos especificos em que em determinados
momentos o professor deixa de trabalhar somente a sua disciplina e incorpora temas
transversais em suas aulas. Dessa forma ele priorizaria o conteudo especifico de
sua area de conhecimento, mas abre espaco também para outros conteddos para a
vida.

Observamos dessa maneira, que o0s docentes integram
interdisciplinarmente os conteudos tradicionais e 0s temas transversais, integram os
conteudos especificos de sua area aos temas transversais, objetivando a construcao
da cidadania.

Essa forma de interpretar o trabalho transversal ao Projeto Cidadania
nesta Unidade que sdo muito distintos, ttm em comum a manutencdo das
disciplinas curriculares tradicionais como eixo longitudinal do sistema educacional,
cabendo aos temas transversais girar em torno desse eixo ou impregna-lo para um
maior enriquecimento de aprendizagem.

A inclusdo do Projeto Cidadania pretende o resgate da dignidade
humana, igualdade de direitos, participacdo ativa na sociedade e a co-
responsabilidade pela vida social, o Projeto Cidadania desta unidade s&o fontes
auxiliares para as reflexdes das pessoas de fato interessadas na busca de novos
caminhos que visem transformar a escola e a sociedade.

Foi muito bem confirmado o compromisso da equipe com a construcao
de uma educacdo mais cidada. O quadro dos projetos e subprojetos (Apéndice 3)
representa o0 modelo curricular interdisciplinar adotado pela equipe. O objetivo desta
educacao para cidadania requer que as questdes sociais sejam significativas para a

aprendizagem, conduzindo a vivencia dos alunos. Foi justificado nos descritos, que
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este projeto cidadania busca um trabalho didatico que contemple a filosofia dos
PCNs e dos Temas Transversais, fazendo um verdadeiro enriqguecimento entre as
disciplinas. Os PCNs, os Temas Transversais € o Plano Politico Pedagdgico e a
Proposta Pedagdgica, sao os eixos do curriculo desta Unidade que norteiam o
trabalho dos docentes promovendo o desenvolvimento integral dos discentes
desenvolvendo habilidades cognitivas, motriz, afetivas, relacionais e de insercao
social, A unido do Projeto Cidadania com os Temas Transversais, pretendeu
oferecer oportunidades e vivencias enriquecedoras em cada discente e docente,
onde puderam desenvolver a capacidade de aprender em todo os ambitos da sua
personalidade fazendo reflexdo nas relacfes sociais.

Na Proposta Pedagogica, fala-se em acbes permanentes e acdes
futuras, e foi percebido que a equipe docente junto com a equipe gestora, confirmam
a continuidade deste trabalho com projetos nesta Unidade Escolar. A equipe
considera que a escola é o lugar onde construimos o individual e o coletivo como
cidaddao do mundo. Para finalizar a pesquisadora reporta a citagdo da Proposta
Pedagdgica (p. 25), “Precisamos fazer da Escola lugar de vida, uma escola com
cidadaos e cidadas do mundo para o mundo, devemos encorajar a convivéncia entre
as pessoas, trabalhando contelddos conceituais, procedimentais e atitudinais e as
formas de cognicdo que permitam todas as pessoas ser, fazer e viver como
cidadaos”.

A seguir faremos analise de identificacdo dos “Educadores Gestores e

Educadores Professores participantes”.

4.2 Andlise Geral de Identificacdo dos Educadores Participantes

TABELA 1: Distribuicdo dos educadores docentes e educadores gestores por idade

ldade Percentual
Menos de 30 anos 14,2%
31 a 40 anos 28,5%
41 a 50 anos 42,8%

51 anos ou mais 14,2%
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GRAFICO 1: Distribuicdo dos educadores-docentes por idade

Na faixa etaria compreendida inferior a 30 anos e superior a 51 anos ou
mais o percentual foi de 14,2% cada. Sendo assim, o percentual entre 31 a 40 anos
foi de 28,5%. Ja na faixa de 41 a 50 anos o percentual foi de 42,8% considerado o
maior percentual. Assim percebemos que a maior parte dos educadores docentes
participantes, séo profissionais mais experientes e mais vividos; Isso no mostra que

sao profissionais abertos as mudancas e adotam praticas inovadoras.

TABELA 2: Distribuicdo dos educadores-gestores por idade

ldade Percentual
Menos de 30 anos 0%
31 a 40 anos 0%
41 a 50 anos 100%

51 anos ou mais 0%
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GRAFICO 2: Distribuicdo dos educadores-gestores por idade

Os educadores-gestores (vice-diretor — professor coordenador
pedagogico), todos estdo na mesma faixa etaria de 41 a 50 anos, com idade

semelhante aos educadores docentes participantes.

TABELA 3: Distribuicdo dos educadores-docentes por sexo

Sexo Percentual
Feminino 83,4%
Masculino 16,6%

O Mescuino

B Feminno

GRAFICO 3: Distribuicdo dos educadores-docentes por sexo
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Observamos que h& predominancia do sexo feminino indicando 83,4%
do total dos educadores docentes.

De acordo com resultados da Fundacdo Seade (2002) o magistério
hoje € composto sendo a maior parte por mulheres. Este fato ndo interferiu nos
resultados da pesquisa.

A histdria da mulher no magistério foi determinada por um conjunto de
relacdes sociais ao longo do tempo e hoje é representada pela maior parte de

mulheres.

TABELA 4: Distribuicdo dos educadores-gestores por sexo

Sexo Percentual
Feminino 66,6%
Masculino 33,3%

O Mesadino

B Feminno

GRAFICO 4: Distribuicdo dos educadores-gestores por sexo

Observamos que h& predominancia do sexo feminino indicando 66,6%
do total de educadores gestores. Nesta analise, também confirmamos os resultados
da fundacdo Seade que grande parte dos 6rgaos diretivos sdo representados pelo

sexo feminino.
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TABELA 5: Divisdo dos educadores-docentes por nivel de formacdo académica

Formagéao Académica Percentual
Mestrado 14,2%
Especializagao 28,4%
Curso Superior 57,4%

0 Messtrado
B Espedidizagéo
0QrsoSpgiar

GRAFICO 5: Distribuicdo dos educadores-docentes por nivel de formacdo académica

Quanto ao nivel de formacdo académica, apresentamos um educador-
docente que possui mestrado e dois educadores docentes que possuem
especializacbes e quatro educadores docentes que possuem apenas 0O CUrso
superior. Assim aqui nos mostra que os docentes pesquisados buscam formacéo

continuada, tentando inovar sempre.

TABELA 6: Distribuicdo dos educadores-gestores por nivel de formacédo académica

Formagéao Académica Percentual

Especializacao 100,0%
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GRAFICO 6: Distribuicéo dos educadores-gestores por nivel de formacéo académica

Percebemos que 100% dos educadores gestores possuem cursos de
pés-graduacdo. Entretanto, completaram a questdo “além do superior sou também
habilitado em pedagogia”, aqui também € evidente a preocupacdo com a formacao
continuada e com a questao de inovagdes dos conhecimentos, onde além da

graduacéo, sdo pedagogos e pos-graduados.

TABELA 7: Distribuicdo dos educadores-docentes por disciplinas em que atuam

Disciplina em que atua Percentual
Ciéncias 14,2%
Geografia 28,5%
Lingua Portuguesa 14,2%
Educacao Fisica 14,2%

Matemaética 28,5%
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GRAFICO 7: Distribuicdo dos educadores-docentes por disciplinas em que atuam

Neste grafico, demonstramos as disciplinas ministradas pelos
educadores docentes sendo: um educador-docentes atuando em Ciéncias, dois
educadores-docentes atuando em Matematica, um educador-docentes atuando em
Educacdo Fisica, um educador-docente atuando em Lingua Portuguesa e dois
educadores-docentes atuando em Geografia. Assim, dois educadores-docentes
atuam na area de conhecimento: Linguagem de Cddigos e suas Tecnologias (Lingua
Portuguesa e Educacgdo Fisica); trés educadores-docentes atuam na éarea de
Ciéncias da Natureza, Matemética e suas Tecnologias e dois educadores-docentes
atuam na area de Ciéncias Humanas, mostrando-nos a diversidade dos professores

gue atuam na pedagogia de projetos.

TABELA 8: Distribuicdo dos educadores-docentes por disciplinas em que atuam

Disciplina em que atua Percentual

Pedagogia/Letras/Pés-Graduacéao 66,6%

Pedagogia/Historia/Pos-Graduacao 33,3%
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GRAFICO 8: Distribuicdo dos educadores-gestores por disciplinas em que atuam

Neste grafico, demonstra que os trés gestores sdo Pedagogos sendo
dois habilitados em Letras, possuindo pés-graduacao e um habilitado em Histoéria

com pos-graduacgdo, enfim todos possuem pos-graduacao.

TABELA 9: Distribuicdo dos educadores-docentes por tempo de experiéncia

Tempo de experiéncia Percentual
10 anos ou menos 14.2%
11 a 20 anos 42.8%
21 a 30 anos 42.8%
0 10ansaunes
B 11aDaxs
O21adaws

GRAFICO 9: Distribuicéo dos educadores-docentes por tempo de experiéncia
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Neste grafico, observamos que apenas um educador-docente possui
10 anos ou menos, trés educadores-docentes possuem 11 a 20 anos e trés
educadores-docentes possuem de 21 a 30 anos, quanto ao ultimo item, “idade
superior: a 31 anos ou mais” ndo houve docentes, pois com este tempo ja estdo
aposentados ou se aposentando. E confirmado que a maioria dos pesquisadores ja
sdo experientes, mesmo assim, considerando-os tradicionais sdo abertos as

mudancas e inovacgoes.

TABELA 10: Distribuicdo dos educadores-gestores por tempo de experiéncia

Tempo de experiéncia Percentual
10 anos ou menos 33,3%
11 a 20 anos 33,3%
21 a 30 anos 33,3%

O11a2Daxs

B 21a3Daxs

GRAFICO 10: Distribuic&o dos educadores-gestores por tempo de experiéncia

Neste grafico, observamos que o0s educadores gestores possuem
tempo de experiéncia semelhante um ao outro.

E para concluirmos esta secdo, reportando aos graficos, 1 e 2
verificamos que a maiorias dos educadores participantes possuem a variacado de
idade entre 41 a 50 anos. E nos gréaficos 3 e 4 nos informa que ha predominéncia o
sexo feminino nesta Unidade Escolar, nos graficos 5 e 6, percebemos que o0s

participantes se preocupam com a formacdo continuada, pois na Unidade, h&
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docentes, mestres, especialistas e pedagogos. Assim afirmamos que a
profissionalizacdo de qualquer docente depende dos conhecimentos tacitos que
mobilizam e elaboram durante a sua prépria agéao.

E para incluir e implementar a Pedagogia de Projetos, os docentes
necessitam abrir mentes e coracdes, ativar 0s seus recursos intelectuais e conceitos,
teorias, crencas, dados, procedimentos e técnicas para colocar em pratica acoes

futuras que pretendem.

4.3 Analise e Interpretacdo das Entrevistas

Ao realizar a analise, as informac¢cdes semelhantes e relevantes foram

agrupadas por categorias para melhor contextualizacéo.

4.3.1 Categoria 1 — responsabilidade em implementar as inovacbes e
mudancas pedagodgicas

Os educadores-docentes responderam que € de responsabilidade dos
educadores-gestores a implementacéo da pedagogia de projetos.
Glatter (1995, p. 33), informa que:

Um elemento vital para os gestores escolares reside na construcdo de
atitudes inovadoras na escola e desvencilhar-se das concepcdes
curriculares incutidas durante décadas, representa mudanca de um
paradigma consagrado durante muitos anos. Por essa razdo, é
compreensivel que ao introduzir e implementar estratégias inovadora haja
resisténcia por idade por pare dos envolvidos.

Assim, o objetivo primeiro da atividade dos gestores escolares €
compreender as incompreensdes quando um docente resiste em adotar praticas em
relacdo as inovagfes e mudancas, como também precisam criar condi¢des para que
os professores rompam com as velhas crencas e combatam o dogmatismo tipico

das velhas praticas pedagdgicas.
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Para Luck (1998, p. 99), qualquer mudanca educacional na gestao
significativa, € uma atividade necesséaria e complexa que requer um conhecimento
profissional profundo, capacidade de apreciacdo e um vasto leque de outras
competéncias pessoais.

Ja na visdo dos educadores gestores, a responsabilidade em
implementar as inovacdes pedagogicas é coletiva, com isso reportamos a afirmacao,

a respeito do coletivo:

E.D.3 “A responsabilidade é coletiva, o gestor pode implementar, mas se o
professor nao realizar, ndo executar o novo nao acontece”.

E.D.6 “O trabalho em equipe fortalece as ac¢des e as inten¢des do grupo”.
E.D.1 “Nao realizamos nada sozinho, o coletivo é necessario para qualquer
mudanca, para realizar qualquer projeto”.

Dentre os diferentes atores de um projeto, o professor é aquele que
tem maior possibilidade de enxergar as variaveis contextuais, pois ele estd em
contato direto com os alunos, escutando, percebendo, enfrentando as reacfes
(NOGUEIRA, 2001, p. 98).

Tardif (2000,p. 119), assim define os professores:

S0 atores competentes, sujeitos ativos, isso significa que a pratica deles
ndo é somente um espaco de aplicacao de saberes provenientes da teoria,
mas também um espaco de producdo de saberes especificos oriundos
dessa mesma pratica.

Voltando a responsabilidade coletiva, sabemos que para construir uma
nova préatica, a participacdo coletiva é essencial, ¢ também condicdo para a
democratizacdo do ensino publico e de qualidade. Partindo desse pressuposto
Bordenave (1983, p. 38), considera:

Tudo indica que o homem s6 desenvolvera seu potencial pleno numa
sociedade que permita a facilite a participacdo de todos. O futuro ideal do
homem s6 se darda numa sociedade participativa. Os gestores da unidade
escolar cabem promover a participacdo, coordenando os esfor¢os de forma
a ampliar o envolvimento dos diferentes agentes educacionais, garantindo
a totalidade e abrangéncia quando implementar uma nova prética
educativa.

Buscamos Santos (2002, p. 26), para fechar esta categoria, o qual

define as competéncias do diretor:
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e Implementar, com a equipe escolar, as politicas educacionais e fornecer,
com precisdo e correcdo, retroinformacdes a Secretaria da Educacéo e a
outros 6rgaos centrais e regionais;

e Atuar técnica e politicamente para que a escola possa cumprir sua tarefa
institucional a partir do conhecimento de sua realidade local,

e Induzir as inova¢des necessérias, com base na legislacdo e em objetivos e
metas estabelecidas pela politica educacional, pela experiéncia profissional
e por conhecimentos gerais e especificos atualizados nas teorias vigentes.

4.3.2 Categoria 2 — motivos de incluir a pedagogia de projetos

Consideramos esta questdo importante para analisarmos se a incluséao
da Pedagogia de Projetos foi um querer individual ou grupal e também fazer uma
sondagem com os educadores sobre o porqué da Pedagogia de Projetos.

Destacaremos a fala dos seguintes educadores docentes e gestores:

(E.D.3) Os alunos quando colocam em pratica suas idéias, seus projetos,
participam mais das aulas.

(E.D.6) [...] necessidade do novo milénio é colocar em pratica as teorias
estudadas no concurso.

(E.G.2) [...] Precisamos inovar a pratica tradicional que ainda permeia na
sala de aula.

Estas falas dos docentes buscam a necessidade de reportarmos aos
PCNs, que nos sugere o trabalho dos conteudos atitudinais no curriculo escolar.

Completamos a categoria com as afirmacoes:

(E.G.3) As teorias do momento, sugerem trabalharmos com a tematica da
vida dos alunos, como os emas transversais, deixando de enfocar o
trabalho contetdo pelo contelido, assim as questbes de cidadania, os
valores de vida devem ser as teméaticas de estudo para 0 momento.

7z

A maioria de equipe j4 € consciente de que as transformacbes da
realidade escolar precisam passar necessariamente por uma mudanca de
paradigma, em que os contetudos escolares tradicionais deixem de ser encarados
com “fins” na educagdao, eles devem ser “meios” para a constru¢ao da cidadania e
de uma sociedade mais justa.

Ha necessidade de incluir os temas transversais nos planos de estudos
das disciplinas curriculares, para isso, torna-se urgente encorajar professores de

todos os niveis a religarem suas disciplinas, assim como investir em reformas
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curriculares que propiciem uma reflexdo sobre meta, pontos de vista que rejuntem

natureza e cultura, homem e cosmo, e edifiguem uma aprendizagem capaz de repor
a dignidade da condi¢cdo humana (MORIN, 2001, p. 77).

4.3.3 Categoria 3 — fragilidade e potencialidade de trabalhar a pedagogia de

projetos

Os educadores-docentes e educadores-gestores relataram que a

fragilidade maior € encontrada no meio dos proprios colegas, conforme:

(E.D.3) H&a professores que ndo conhecem teorias e criticam 0s que
estudam.

(E.D.5) E dificil trabalhar em equipe com professores resistentes as
mudancas.

(E.D.7) Ainda predomina nas escolas professores com modelos tradicionais
gue se preocupam apenas com o conteudo, interferindo no trabalho
daqueles que trabalham de maneira diferente.

(E.G.2) Percebo que mesmo o gestor realizando um planejamento
participativo, ainda ha colegas que ndo gostam e criticam mudancas.

Ficou nitido que as fragilidades estao ligadas a questées de mudanca.

O novo ameaca “impde” tarefas, implica radicalidade e ruptura, isso é confirmado
conforme Rosa (2003, p. 13):

Tarefa dificil, sem duvida, porque exige um investimento de energia fisica,
mental e emocional, em propor¢des que, muitas vezes, parecem exceder
nossas possibilidades. Por isso mesmo € que, associada a ela, surge,
guase inevitavelmente, uma movimento de resisténcia.

Refletimos apds os estudos bibliograficos que os obstaculos a

inovacdo nao devem ser atribuidos aos professores individualmente, mas ter suas

bases assentadas nas representacdes dominantes do senso comum escolar, que

organizam o quadro institucional da pratica do ensino. As resisténcias dependem da

relacdo entre a cultura da escola e a proposta de mudanca. Uma mudanca é

recebida com suspeita e relutancia quando a expectativa de comportamento contida

na nova pratica politica contraria as concepcdes em que se assenta 0 modo de vida

da escola.
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Trabalhar com projetos exige uma mudanca de postura por parte do
professor, ndo s6 em relacdo a conversdo do aprendiz, mas também diante das
maneiras de abordar o objeto de estudo. Assim, o professor deve levar em
consideracdo que aprendizagem € um processo reflexivo e este papel de reflexédo é

visto na profissionalizacédo docente.

Em relacdo as potencialidades foi expresso:

(E.G.3) Ao trabalhar com projetos, o docente rompe com a postura que
pressupde a visao tradicional. Desse modo, um novo perfil profissional ai
sendo definido, o professor e os conteddos das disciplinas deixam de ser o
centro de ensino, e o professor assume o lugar de aprendiz e mediador de
um processo.

(E.D.7) Os Projetos de Trabalho permitem uma aprendizagem por meio da
participagdo ativa dos educandos, vivenciando as situagfes problemas,
refletindo sobre elas e tomando atitudes diante dos fatos.

(E.G.2) Os alunos se sentem motivados e envolvidos quando o assunto
ndo é especifico das disciplinas curriculares e sim assuntos de vida.

(E.D.5) Ha uma melhor relacé@o entre os docentes, os projetos auxiliam na
guestdo de disciplina dos alunos e contribui para mudanca de
comportamento e maior interesse pelas aulas.

(E.D.6), (E.D.7) ApGs comecar a trabalhar com projetos, percebi mudanca
nas atitudes dos alunos comecaram a jogar lixo no lixo, respeitar os
colegas, e maior responsabilidade nas atividades.

Percebemos que os atores entrevistados valorizam o trabalho com a
Pedagogia de Projetos e sdo conscientes que estes saberes e inovacdes se
distanciam da pratica tradicional. Tal reconhecimento resulta de uma pratica
fundamentada na troca e na reflexdo constante sobre o que fazer, como fazer e
sobretudo, por que fazer.

Trabalhar a Pedagogia de Projetos cria-se um ambiente de confianca
entre educadores e educandos, demonstrando respeito as diferencas e
reciprocidade, encoraja e motiva o aluno a reconhecer os seus conflitos e descobre
a potencialidade do aprender.

O desenvolvimento de um projeto envolve um processo de construcao,
participacdo, colaboracdo e articulagcdo, que propicia a superacdo de dicotomias
estabelecidas pelo paradigma dominante da ciéncia e as inter-relaciona em uma
totalidade perpassada pelas no¢des do valor humano, solidariedade, respeito mutuo,
tolerancia e formacdo de cidadania, que caracteriza o paradigma educacional
emergente (MORAES, 1997).
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4.3.4 Categoria 4 — entre as competéncias interpessoais; técnico-politico-
pedagdgicas e socio-culturais, qual vocé considera necesséria para que
0s gestores implementem a pedagogia de projetos

Executar o trabalho docente com competéncia na educacdo, € uma
necessidade imposta pelos paradigmas contemporaneos do trabalho que levam o
individuo a tomar decisdes, assumir responsabilidades pessoais frente as situacdes
imprevistas, cargos de gestdo, dentre outros envolvimentos, 0o que implica uma
atitude que mobiliza as informagcfes associadas a experiéncia, a inteligéncia, a
intuicdo e aos valores sociais.

Na otica dos educadores docentes quanto a competéncia que

considera mais necesséria ficou claro que:

(E.D.1) As trés sdo importantes, acho que ndo posso separar, pois a
diferenca sera nas habilidades.

(E.D.2) Eu acho que todas sdo essenciais, uma completa a outra, mas
tendo que escolher uma s0, a interpessoal é mais importante, pois as
outras estdo na responsabilidade de cada um.

(E.D.4) Uma esta ligada com a outra, até parece que foram escolhidos em
cima dos pilares da educacao propostos pela Unesco.

(E.G.2) [...] considero a competéncia s6cio-cultural a mais importante nesta

unidade, pois a introducao pedagogia de projetos aconteceu porque nossos

alunos sao carentes de cultura e de tudo.

As decisfes sdo tomadas por pessoas e por elas executadas. Significa
portando que o0 sucesso da escola deve estar apoiado fundamental e
insubstituivelmente nas competéncias, na capacidade de inovacdo e no
desempenho positivo de forca de trabalho de equipe. Isso pode estar sintetizado e
representado nas trés competéncias propostas, por Durand (1998), como em suas
habilidades especificas, para Durand (1998), o conceito competéncia esta
relacionada a trés dimensdes: conhecimento, habilidade e atitude, interligando as
guestdes técnicas, a cognicao e as atitudes desenvolvidas no trabalho.

Acdes como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos
e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo
estratégica, agregar valor econdmico para a organizacdo e valor social para o

individuo.
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Para Libaneo (2001, p. 300), “a escola € uma instituicdo social que tem
funcdo explicita no desenvolvimento das potencialidades fisicas, cognitivas e
afetivas dos alunos [...], para tornarem-se cidadaos participativos na sociedade em
que vivem”.

A escola, como instituicado social, precisa acompanhar as mudancas da
sociedade e assumir outras fungBes principalmente, contribuir para o
desenvolvimento da capacidade de pensar, atuar com autonomia, compreender,
redefinir os objetivos explicitos do processo de socializacéo.

As escolas sdo elementos detentores de um carater socializador
responsavel pela transmissdo de saberes culturais e valores sociais é o lugar onde
acontece uma parte importante do processo de socializa¢do dos individuos.

De acordo com Lourengo Filho (1950, p. 197), o papel da escola na

vida e a sua func¢éo social:

... a escola, campo especifico de educacéo, ndo € um elemento estranho a
sociedade humana, um elemento separado, mas “uma instituicdo social,
um orgao feliz e vivo, no conjunto das instituicbes necessérias a vida, o
lugar onde vivem a crenga, a adolescéncia e a mocidade, de conformidade
com o0s interesses e as alegrias profundas de sua natureza [...] Dessa
concepcao positiva da escola, como uma instituicdo social, limitada na sua
accao educativa, pela pluralidade e diversidade das forcas que concorrem
ao movimento das sociedades, resulta a necessidade de reorganiza-la,
como um organismo maleavel e vivo. Aparelhado de um sistema de
instituicbes susceptiveis de lhe alargar os limites e o raio de acéo [...] Cada
escola, seja qual for o seu grao, dos jardins as universidades, deve, reunir
em torno de si as familias dos alunos, estimulando as iniciativas dos pais
em favor da educacdo; constituindo sociedades de ex-alunos que
mantenham relac@o constante com as escolas; utilizando, em seu proveito,
os valiosos e multiplos elementos materiais e espirituais da coletividade e
despertando e desenvolvendo o poder de iniciativa e o espirito de
cooperacao socia entre os pais, 0s professores, a imprensa e todas as
demais instituicbes diretamente interessadas na obra da educacéo.
Trechos extraidos da Manifesto dos Pioneiros da Educacgéo Nova.

A escola como organizacdo social com grande responsabilidade e
como segmento diferenciado necessita cumprir sua funcéo diante das exigéncias do
mundo moderno.

O educador docente (E.D.5), afirma que:

(E.D.5) [...] A mais importante competéncia é sécio-cultural, pois atende
aos pilares da educacgéo propostos pela Unesco e acredito que o desafio
para o ser humano é realizar 0 seu projeto pessoal, adaptando-se ao
mundo com saberes e praticas diferenciadas, preparando-o para enfrentar
a vencer os desafios que o futuro Ihe reserva.
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No contexto os PCNs do Ensino Médio (1997, p. 289):

Aprender a conhecer — é a aprendizagem que se refere mais ao dominio
dos instrumentos do conhecimento do que a um repertério de saberes.
Aprender a fazer — é a aprendizagem de como pdr em pratica o proprio
conhecimento e de como adaptar a educacéo ao trabalho futuro, aprender
a fazer, se aprende fazendo. Isso exige que a escola relativize a
hegemonia ainda concedida ao ouvir para ceder tempo ao fazer, pois a
“experienciacdo” € que oferece desafios e imprevistos a serem resolvidos.
E, sobretudo, na superagdo do ndo previsto, do ndo esperado que
acontece o conhecimento e, em conseqiiéncia, a educacao.

Aprender a ser — é a aprendizagem sintese de todas as outras
aprendizagens e que implica, sobretudo, no desenvolvimento de uma
personalidade que esteja a altura de, em qualquer contexto, discernir e agir
com autonomia e sentido de responsabilidade. Aprender a ser passa pelo
cultivo e desenvolvimento de todas as potencialidade do individuo.

A Competéncia Interpessoal foi apreciada pelos educadores:

(E.D.7) E a competéncia interpessoal, pois educar é um processo pessoal,
em que cada um vai tirando de dentro de si e colocando em plena atuagéo,
com a ajuda dos outros as potencialidades a serem ensinadas e
aprendidas.

(E.G.2) [...] Acho a interpessoal, pois para realizar um trabalho inovador,
envolvemos muitas pessoas.

(E.G.3) [...] Interpessoal, devido as rela¢gdes humanas.

(E.D.3) [...] Interpessoal, pois quando comegamos a trabalhar com projetos,
houve sensibilizacdo, motivagcdo e um dialogo explicativo justificando a
necessidade de mudarmos.

(E.D.6) [...] O relacionamento é o que ha de mais importante para qualquer
mudanca na escola.

A Competéncia Interpessoal foi considerada a mais importante ao
gestores na Otica dos participantes para implementar a Pedagogia de Projetos. Este
fato é confirmado com a filosofia de Jacques Delors (1998), quando discursa sobre a
importancia dos pilares necessarios para educacéo do século XXI.

Buber (1949, p. 94), afirma que:

“Na@o ha existéncia sem comunicacdo e didlogo em que os objetos néo
existem sem a interacdo”. O homem possui a capacidade de inter-
relacionamento com seu semelhante, ou seja, a intersubjetividade. O
relacionamento, acontece entre o EU e o Tu, através das inter-relacoes.

A educacédo para o mundo humano se d4 num processo de interacao
constante em que nos vemos através do outro, em que vemos 0s outros através de

nés mesmos.
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A educacdo como processo de formacéo, ndo se separa como forma
de programar-se para as relacfes interpessoais. O processo de interacdo entre as
pessoas induz o surgimento das relagdes interpessoais, sabemos que em situacoes
de trabalho onde existem atividade predeterminadas a serem executadas, existem
também interacfes e sentimentos pactuados como a comunicagdo, cooperacao,
respeito e amizade.

Hernandez (1998), No trabalho com projetos, os discentes e docentes
convivem e interagem uns com 0S outros, comunicam-se, despertam simpatia ou
antipatia, se aproximam ou se afastam, entram em conflito, competem, cooperam,
estreitam amizade, nas suas relacdes. Esses fatores devem fazer parte do cotidiano
escolar no desenvolvimento do trabalho com projetos, tanto agregando como
separando as pessoas, que se expressam de forma diferenciada a respeito das
inovacdes pedagadgicas.

Encerramos dizendo que as relacdes interpessoais sao caracteristicas
imprescindiveis para os gestores, pois facilita a intervencdo nos momentos de
ajustamento quando se fizeram necessarios cada projeto educacional e nos projetos
de vida de cada aluno.

Segundo Oliveira (2005, p. 76):

[...] o gestor do novo milénio deve se além de lider, um constante aprendiz,
€ preciso que ouca as pessoas em suas decisdes, encorajando-as a
experimentagdo, estimulando a inovagdo, criatividade, enfim um ser que
compreenda a incompreensao entre as pessoas ho ambiente de trabalho.

4.3.5 Categoria 5 — competéncias e habilidades interpessoais essenciais aos
gestores para aimplementagdo da pedagogia de projetos

Nesta categoria, durante a entrevista, foi solicitado aos entrevistados
elencar dentro da Competéncia Interpessoal algumas habilidades que eles
consideravam essenciais aos gestores para implementar a Pedagogia de Projetos.

Habilidades de motivacao e lideranca, foram apontadas por diversos
entrevistados sendo as mais importantes dentro da competéncia Interpessoal. Foi

percebido entre os entrevistados tanto educadores docentes, quanto educadores
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gestores que para implementar a Pedagogia de Projetos com sucesso, € necessario
0S gestores possuirem elevada competéncia interpessoal.

Gomes (2003, p. 39), enfatiza que a “Competéncia e habilidade
interpessoal é considerada condi¢cdo ‘sine qua non’ para o desenvolvimento da
educacao e das inter-relacdes entre os gestores, docentes e discentes”.

Sabemos que, para implementar uma inovacao, 0s gestores precisam
entender as pessoa envolvidas, comunicar com elas de forma adequada, motivando-
as, incentivando-as em busca de um objetivo comum e assim 0s entrevistados

declararam expressando:

(E.D.3) Habilidade interpessoal € quando os gestores nos motivam para
juntos desenvolvermos um acéo.

(E.G.2) Exercendo a motivagdo e a lideranca com a equipe, 0s gestores
conseguem o que desejam.

(E.D.5) O exercicio de lideranga e a motivagdo dos gestores garantem a
nossos docentes incentivo de mudanca.

(E.D.1) A questdo da lideranca, bom relacionamento com as pessoas
envolvidas e simplicidade na maneira de agir do gestor conquista a equipe
para conhecer 0 novo.

(E.G.1) Possuir habilidades de lideranca, saber trabalhar em equipe e
aceitar opinides.

Para Silva (1996, p. 15), Saber lidar com as pessoas, ser flexivel,
sensivel, interessado, atencioso e ter paciéncia é fundamental para qualquer
deciséo.

O desenvolvimento de projetos nas unidades escolares encontram-se
relacionados com o desenvolvimento das pessoas que ali trabalham e sabemos que
€ das pessoas que ocorre as mudancas e as transformacdes da educacao.

Como foi apontado pelos entrevistados, a lideranca deve ser
compartilhada, é uma habilidade necessaria para implementacdo da pedagogia de
projeto, ela auxilia o grupo a atingir seus objetivos dentro de uma determinada
situacdo. Os gestores lideres influenciam pessoas para trabalharem
entusiasticamente na busca de objetivos identificados sendo para o bem comum.

O gestor escolar inovador é lider e possui habilidades de liderar o
futuro, € um agente de mudanca capaz de fazer diagndstico, € capaz de orientar as
intervencdes mais adequadas a atualizacdo e melhoria da escola.

Ouvindo um entrevistado, o (E.D.5) afirmou que os gestores

desenvolvem habilidades interpessoais quando:



122

(E.D.5) Promovem a lideranca e motivagdo dentro da equipe, auxiliam no
desenvolvimento profissional e humano, estimulam talentos, informam a
equipe sobre as atualizacdes educacionais Uteis sobre a escola, promovem
clima de sinergia e integracdo em situacBes de conflito, valorizam o
crescimento pessoal e profissional de sua equipe.

Gomes (2003, p. 32), afirma que dentro das habilidades e atitudes dos

gestores, eles devem buscar varios estilos de lideranca sendo:

e Estilo participativo, uma lideranca relacional que se caracteriza por uma
dinamica de relacdes reciprocas: chefes [...] liderados;

e Estilo perceptivo/flexivel uma lideranga situacional que se caracteriza por
responder a situacbes especificas;

e Estilo participativo/negociador, uma lideranca consensual que se
caracteriza por estar voltada a objetivos comuns, negociados;

e Estilo inovador, uma lideranca prospectiva que se caracteriza por estar
direcionada a oportunidade, isto € a visdo de futuro.

Nesse sentido, faz-se necessaria a presenca da motivacdo nas
instituicbes de ensino e esta deve ser garantida pelos gestores, motivando o0s
docentes e discentes no processo educativo, a fim de obter maior prazer em
aprender e melhores resultados na hora de ensinar. Alunos motivados mostram
melhores desempenhos, professores motivados demonstram maior envolvimento.
Motivacao e lideranca sédo habilidades essenciais aos gestores para implementar a
Pedagogia de Projetos.

Lao -Tsé, filésofo chinés do século VI, dizia que: “Um lider € o que
trabalha por alguém?”.

De acordo com os pesquisadores, nas relagées entre as pessoas, e
nas instituicbes o respeito, a tolerancia, responsabilidade, amizade, compromisso e
construcdo de regras sociais sdo habilidade que os gestores devem possuir, para
desenvolver com sua equipe a Pedagogia de Projetos.

O melhor caminho para o sucesso da Pedagogia de Projetos é o
trabalho em equipe, mas ele ndo existe sem que haja um gestor lider; liderar € uma
arte de influenciar os outros para um (a) motivo + acao.

Poli (2001, p. 11) afirma que:

Um verdadeiro lider tem sensibilidade para fazer sabio uso do poder nas
tomadas de decisdo, deve ser corajoso € assumir compromisso, tem
sempre em mente a idéia de diferenciar-se, de crescer e modificar-se, junto
com todos da equipe.
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Enfim, um lider € um mestre em mudanca, que se diferencia, que tem
capacidade de adaptar mudancas para fazer mudancas!

Dentro das competéncias e habilidades interpessoais também ficou
claro de acordo com o (E.G.3):

(E.G.3) Para a implementacdo da Pedagogia de Projetos os gestores
precisam ter paciéncia e persisténcia.

4.3.6 Categoria 6 — competéncia e habilidades técnico-politico-pedagogicas
essenciais aos gestores para aimplementacéo da pedagogia de projetos

De acordo com o0s pesquisados, esta competéncia esta ligada com

guestBdes burocraticas e administrativas.

(E.D.1) Essa habilidade é quando os gestores desenvolvem o
planejamento e o Projeto Pedagdgico.

(E.D.6) Aqui, os gestores precisam de habilidade pedagoégica e técnica
para implementar a pedagogia de projeto.

(E.G.2) Para mim essa habilidade esta ligada com o fazer do plano politico
pedagogico.

(E.D.4) Os gestores precisam ter conhecimentos e conhecer técnicas para
trabalhar com projetos.

(E.D.3) Esta competéncia Técnico-Politico-Pedagdgica é ligada com as leis
maiores, em que estdo descritas as agdes politicas da educacao.

Diante das referéncias bibliograficas, citadas na pesquisa, sobre este
assunto consideramos que os educadores-gestores precisam possuir habilidades
conceituais e de interagéo, para implementar a pedagogia de projetos.

De acordo com Valérien (2002, p. 124):

A gestdo democratica esta respaldada na acdo participativa, na busca de
explicacdo e compreensdo critica dos problemas, das causas de sua
existéncia, bem como no esforgco para propor agées alternativas a realidade
global vivida e experimentada no interior da escola, busca a forma de um
trabalho cooperativo e solidario.

Esta Competéncia Técnico-politico-pedagdgico esta ligada com o
Projeto Politico-Pedagogico, Nogueira (2005, p. 36), assim define:

e Projetos: rompe com o presente e sonha com um futuro, diferentes do
momento atual;

¢ Politico: visa formar e dar bases para que os cidadaos possam integrar-
se e interagir na sociedade.

e Pedagogico: traca planos e as definicbes das ag¢les educativas da
escola.
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Para Rios (1998), o diretor de escola €, antes de tudo, um educador,
que possui uma funcdo primordialmente pedagdgica e social, que lhe exige o
desenvolvimento de competéncia técnica, politica e pedagdgica. Em sua gestao,
deve ser o articulador dos diferentes segmentos escolares, em torno do projeto
politico-pedagogico da escola.

Quando maior essa articulagdo, melhor poderdo ser desempenhadas
as suas proéprias tarefas, seja no aspecto organizacional da escola, seja em relacao
a responsabilidade social daquela com sua comunidade.

O diretor — articulador, deve ser capaz de liderar democraticamente a
equipe escolar, dividindo o poder de decisdo com professores, funcionarios, pais de
alunos, alunos e membros da comunidade local.

Assim, de forma democratica e autbnoma a escola define que tipo de
cidadao pretende formar e inserir na sociedade e posteriormente estabelece os
meios para alcancar os fins planejados.

Consideramos de fundamental importancia o envolvimento de todos o0s
profissionais da educacéo em todas as etapas de elaboragcéo e execucgéo do projeto
politico pedagogico da escola. O projeto politico pedagdgico nédo € algo construido e
em seguida arquivado ou encaminhado as autoridades educacionais como prova de
comprimento de tarefas burocréticas, ele € construido e vivenciado em todos os
momentos, por todos os evolvidos com o processo educativo da escola.

Segundo Veiga (1995, p. 09):

[...] o projeto politico-pedagdgico busca um rumo, uma diregdo. E uma agéo
intencional, com um sentido explicito, com um compromisso definido
coletivamente. Por isso, todo projeto politico pedagégico da escola é,
também, um projetos politico por estar intimamente articulado ao
compromisso sdciopolitico com o0s interesses reais e coletivos da
populagdo. E politico no sentido de compromisso com a formagio do
cidaddo para um tipo de sociedade [...] Na dimenséo pedagdgica reside a
possibilidade da efetivacdo da intencionalidade da escola, que é a
formacdo do cidadao participativo, responsavel, critico e criativo.
Pedagogico, no sentido de definir as a¢des educativas e as caracteristicas
necessérias as escolas de cumprirem seus propodsitos e sua
intencionalidade.

Ainda buscamos Veiga (1995, p. 30):

O projeto politico pedagoégico se constituir em processo democratico de
decisbes, preocupa-se em instaurar uma forma de organizagdo do trabalho
pedagodgico que supere os conflitos, buscando eliminar as relacdes
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competitivas, corporativas e autoritarias, rompendo com a rotina do mando
no interior da escola, diminuindo os efeitos fragmentarios da divisdo do
trabalho que reforca as diferengas e hierarquiza os poderes de deciséo.

Concluimos que o projeto politico pedagdgico € a definicdo da escola

como um todo.

(E.D.3) Os gestores precisam de habilidade para desenvolver um
planejamento participativo, onde junto definirdo os projetos necessarios
para incluir na Proposta Pedagdgica.

Encerramos com Nogueira (2005, p. 29), que exemplifica bem o

trabalho com projetos:

Nao existem projetos desligados da acgdo. Ha, evidentemente,muitas
antecipacfes de acontecimentos futuros, como o0s sonhos, os desejos ou
os planos abstratos que sao apenas, na melhor das hipéteses, anteprojetos
gque se converterdo em projetos quando tiverem sido aceitos e
promulgados como programas vigentes. O projeto € uma acao prestes a
ser empreendida, uma possibilidade vislumbrada néo € projeto até que se
Ihe dé uma ordem de marchar.

4.3.7 Categoria 7 — competéncias sécio-culturais e habilidades essenciais aos
gestores para a implementacdo da pedagogia de projetos

A mudanca de rumo da humanidade a partir da segunda metade do
século passado passa a exigir das escolas uma nova postura diante das demandas
sociais. Entre os principios, é fundamental que a educacdo contribua para o
desenvolvimento social da pessoa humana.

De acordo com Machado (2002, p. 42), o trabalho com projetos propde
o dimensionamento dos valores sociais e do potencial que cada sujeito tem para
persegui-lo, essa pratica é fundamentada numa prética cidadd e compromissada
com a transformagéo social.

Entre os educadores gestores e educadores docentes entrevistados,

ficou claro:

(E.D.1) Os gestores precisam de habilidade de conhecer o meio social do
aluno para desenvolver os projetos que atendam os valores que eles
necessitam.
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(E.G.3) Conhecer a cultura dos nossos alunos e os aspectos norteados
para escolher com a equipe as tematicas de trabalhar com pedagogia de
projetos.

(E.D.4) Os gestores precisam sabe quais 0s valores necessarios para
trabalhar com seus alunos.

(E.G.2) Os gestores precisam saber relacionar com os entornos sociais da
escola.

Assim, de acordo com o0s entrevistados os gestores da unidade
escolar, precisam conhecer a cultura dos nossos alunos para escolher com a equipe
as tematicas a serem trabalhadas.

Quando os educadores docentes desta unidade escolar resolveram
trabalhar a pedagogia de projetos, foi realizada uma avaliag&o institucional entre os
discentes e docentes, onde definiram que tipo de cidaddo, pretendiam formar e
inserir na sociedade.

A partir dai, estabelecemos o0s meios para alcancarmos os fins
planejados, sendo que as questdes axiologicas foram descritas como prioritarias na
proposta pedagdgica no Projeto Cidadania.

Heidegger (1994, p. 49), afirma que:

O homem vive em inter-relagcdo como mundo, para o qual ele se projeta e
ao mesmo tempo, participa de sua produgdo. Ao assumir 0 seu passado e
lancar se ao futuro, o ser humano afirma sua presenca no mundo e toma
em suas maos o0 seu projeto para vir a ser, que da sentido a sua vida, as
suas opc¢des e articulagdes.

Sabemos que ndo ha um tema mais complexo do que trabalhar com
valores. Os atuais processos de reforma do curriculo escolar retornaram a questao
dos valores com uma intensidade redobrada e com a intencdo de que valores e
atitudes passem a ser uma parte substantiva dos contelddos explicitos que as
escolas devem transmitir aos seus estudantes.

De acordo com Zabalza (2002, p. 41), falar de valores humanos
significa, sobretudo, destacar no homem, a capacidade de produtor da realidade
construida a partir de uma consciéncia do que valoriza e transmite, realiza e
transforma como pessoa e como categoria social.

De acordo com as entrevistas, nesta competéncia sécio-cultural, os
educadores-gestores precisam possuir habilidades para desenvolver uma educacao

de valores que indicam transcender-se a si mesmos a sua situacao histérica.



127

Sabemos que os valores sdo principios fundamentais a educacéo,
deve contribuir para o desenvolvimento biopsiquico social da pessoa humana,
transformando o que é naquilo que deve ser. Sabemos que trabalhar com os
discentes a educacao de valores é um desafio que precisa ser superado no interior
das escolas.

Zabalza (2002, p. 43), afirma que valor é:

O ingrediente social que da sentido a vida. Valor é aquela apreciacéo
positiva que se faz das coisas, das idéias ou das pessoas em confronto
com a propria cultura. Naturalmente que a educacdo das pessoas influira
na interiorizagdo e pratica de valores hierarquizados, pois os valores se
concebem pela razdo, sentimento, atitudes e pratica.

E necessario estudos constantes aos educadores-gestores e aos
educadores-docentes para trabalhar questdes axiologicas dentro da pedagogia de
Projetos.

Para finalizar, ressaltamos que é possivel trabalhar projetos enfocando
a questdo de valores, pois, um projeto bem elaborado pela equipe docente,
conduzird os docentes como sujeitos; Machado (2000, p. 2), encerra:

A pessoa se constitui como sujeito a medida que desenvolve sua
capacidade de fazer escolhas e langar-se ao mundo, transformando-se e
transformando-o, em busca de desenvolver projetos para atingir metas e
satisfazer desejos pessoais e coletivos a partir de valores histdricos
culturalmente situados e socialmente acordados pela instituicao escola.

De acordo com Machado (2002, p. 42), o trabalho com projetos propde
o dimensionamento dos valores sociais e do potencial que cada sujeito tem para
persegui-lo, essa pratica € fundamentada numa pratica cidadd e compromissada
com a transformacéo social.

Entre os educadores gestores e educadores docentes entrevistados,

ficou claro:

(E.D.1) Os gestores precisam de habilidade de conhecer o meio social do
aluno para desenvolver os projetos que atendam os valores que eles
necessitam.

(E.G.3) Conhecer a cultura dos nossos alunos e os aspectos norteados
para escolher com a equipe as tematicas de trabalhar com pedagogia de
projetos.

(E.D.4) Os gestores precisam saber quais os valores necessarios para
trabalhar com seus alunos.

(E.G.2) Os gestores precisam saber relacionar com 0s entornos sociais da
escola.
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Assim, de acordo com o0s entrevistados o0s gestores da unidade
escolar, precisam conhecer a cultura dos nossos alunos para escolher com a equipe
as tematicas a serem trabalhadas.

Quando esta unidade resolveu trabalhar a pedagogia de projetos, foi
realizada uma avaliacdo institucional entre os discentes e docentes, que definiu o
tipo de cidaddo que esta escola pretende formar e inserir na sociedade.

A partir dai, estabelecemos o0s meios para alcancarmos os fins
planejados, sendo que as questdes axioldgicas descritas como prioritarias na
proposta pedagdgica e no projeto cidadania.

Heidegger (1994, p. 49), afirma que:

O homem vive em inter-relacdo com o mundo, para o qual ele se projeta e
ao mesmo tempo, participa de sua producédo. Ao assumir 0 seu passado e
lancar se ao futuro, o ser humano afirma sua presenca no mundo e toma
em suas maos o0 seu projeto para vir a ser, que da sentido a sua vida, as
suas opc¢des e articulagdes.

Sabemos que ndo ha um tema mais complexo do que trabalhar com
valores. Os atuais processos de reforma do curriculo escolar retornaram a questao
dos valores com uma intensidade redobrada e com a intencdo de que valores e
atitudes passem a ser uma parte substantiva dos contelddos explicitos que as

escolas devem transmitir aos seus estudantes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As consideragcfes aqui abordadas e desenvolvidas ndo se encontram
acabadas: trazem aportes, diagndésticos, experiéncias e sugestdes de praticas
inovadoras de trabalhar com projetos.

O percurso da pesquisa, as bibliografias utilizadas e as entrevistas
realizadas apontaram diretrizes para a concretizacdo dos objetivos e finalidades da
pesquisa.

Através dos relatos obtidos, concluimos que a maioria dos
entrevistados possuem idade entre 41 e 50 anos, mais de onze de experiéncia,
jornada basica de trabalho e estdo nesta unidade h& mais de quatro anos. Esses
dados favorecem a interacao entre equipe docente, discente e equipe gestora, pois
o conhecer e 0 conviver estabelecem uma relacdo dialégica cooperativa onde a
unido de idéias e agbBes fundem-se em busca de resultados satisfatérios para a
equipe. Observamos que, nesta Unidade, predomina o sexo feminino e que a
maioria dos entrevistados se preocupam com a formacéo profissional, possuem mais
de uma habilitacéo profissional, cursos de extenséo e especializacao.

Foi evidenciado através do Plano Politico Pedagdégico e da Pedagogia
de Projetos que esta Unidade Escolar apresenta uma gestdo participativa. A
participacdo constitui um dos componentes indispensaveis a gestdo escolar e a
diversidade de forma de participacdo e a intensidade com que ela é exercida
correspondem ao grau de identificacdo e o comprometimento dos integrantes com a
instituicao.

As acodes pedagdgicas educativas, pretendidas e descritas no Plano Politico
Pedagogico e na Proposta Pedagdgica, foram desenvolvidas no Projeto Cidadania,
como comprova o0 quadro sintese descrito na pagina 88 e no Anexo 2. A equipe
gestdo e os educadores docentes tracaram um ponto de partida, um ponto seguro
onde desejavam chegar, que era trabalhar com projetos e isso foi nitidamente
alcancado como comprovaram as evidéncias.

A participacédo € definida por Bordenave (1983, p. 29):

Participacdo vem da palavra “parte”, fazer parte de algum grupo ou
associacdo, tomar parte numa determinada atividade ou negocio, ter parte,
fazer diferenca, contribuir para construcdo de um futuro melhor para nés e
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para as futuras geragfes. A participacdo é o caminho natural para o
homem exprimir sua tendéncia inata de realizar, fazer coisas, afirmar-se a
sim mesmo e dominar a natureza e o0 mundo. Além disso, sua pratica
envolve satisfacao de outras necessidades nao menos bésicas, tais como a
interacdo com os demais homens, auto-expressao, o desenvolvimento do
pensamento reflexivo, o prazer de criar e recriar coisas e, ainda, a
valorizac¢é@o de si mesmo pelos outros.

Consideracdes quanto as entrevistas: O objetivo das entrevistas nesta
pesquisa foi verificar as competéncias necessarias aos gestores para
implementacdo de Pedagogia de Projetos, a partir dai foram elaboradas as
categorias de andlise.

Diante desse cenario sobre Gestdo Escolar, buscamos o objetivo da
pesquisa para algumas consideracdes: ldentificar as Competéncias e Habilidades
Necessarias aos Gestores na Implementacdo da Pedagogia de Projetos em uma

Escola Publica do Ensino Fundamental e Médio, tendo como objetivos especificos:

e Identificar os responséaveis pela implementacdo das inovacdes
pedagogicas em uma Escola Publica Estadual,

e Elencar as fragilidades e potencialidades demonstradas pelos
docentes quanto a implementacdo da Pedagogia de Projetos;

e Identificar as Competéncias e habilidades necessarias aos
gestores na implementacdo da Pedagogia de Projetos em uma
escola publica, segundo a 6ética comum dos educadores
gestores e educadores docentes.

Na visdo dos educadores gestores, a responsabilidade pela
implementagéo da Pedagogia de Projetos do coletivo sendo educadores docentes e
educadores gestores.

A gestdo escolar sera muito mais eficaz, quanto maior for a
participacdo coletiva da equipe no Plano Politico-Pedagogico e na Proposta
Pedagogica. Foi explanado pelos entrevistados que nesta Unidade Escolar, os
gestores conduzem a um Planejamento Participativo, cujas decisdes sao realizadas
no coletivo.

O envolvimento da comunidade, no planejamento ampliou a forma de

participacdo e determinou a importancia do trabalho coletivo nas decisdes
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relacionadas a elaboracéo, execucéo e controle das atividades desenvolvidas nessa
Unidade, principalmente no Projeto Cidadania e na Pedagogia de Projetos.

O Plano Politico Pedagdgico confirmou que a a Pedagogia de Projetos,
foi entendida como uma conducgdo continua por todos os sujeitos envolvidos com o
processo educativo e um projeto que entrou em acéao.

O exercicio de uma gestdo aberta a mudanca constituiu sem duavida,
como trago comum, que esta escola € inovadora, conforme foi constado ao longo da
pesquisa; concluimos que a gestdo desta Unidade Escolar, possibilitou, facilitou e
incentivar a organizacao da escola para os projetos.

Na gestdo publica inovadora, ndo deve existir piramide estrutura
vertical de gestdo e sim uma rede onde todos tém o mesmo poder, que poderia ser
denominada de estrutura horizontal de gestdo. De acordo com os educadores
docentes entrevistados, 0s gestores escolares tém importante papel a desempenhar
nas mudancas a serem desenvolvidas dentro das organizacfes escolares, na
construcdo de uma nova cultura organizacional.

Na visdo dos educadores-docentes, o processo de implementacdo das
inovacdes pedagdgicas é de responsabilidade dos educadores-gestores, pois sao 0s
articuladores e desencadeadores de acdes em beneficio da escola; devem
desenvolver uma boa capacidade decisoria, percebendo e compreendendo as
diferentes alternativas, compreendendo a vida como um processo dindmico, flexivel,
criativo, interdependente, no qual nossas ac¢des representem nao sé6 numa dimensao
individual, mas uma dimensao muito mais ampla: a do contexto em que vivemos. De
acordo com as trés dimensdes da competéncia, € necessario para 0s gestores:
conhecimento, habilidades e atitudes, e isto ficou, evidenciado, pois a equipe
docente e o nucleo de gestao foram determinados onde queriam chegar.

No quesito: “motivos para uma Pedagogia de Projetos no Curriculo”, foi
expresso pelos participantes que precisamos mudar a prética tradicional, em que as
questbes de vida tornam-se evidentes. Sabemos, de acordo com os entrevistados,
que dentro das fragilidades, as questbes em destaques estdo relacionadas as
resisténcias as inovacfes por parte dos educadores-docentes. O novo discurso
refere-se a docentes com capacidades intelectuais para lidar com as incertezas,
substituindo a rigidez pela flexibilidade, acreditando que o trabalho por projetos pode
ser o mecanismo que propicia a interacdo entre o sujeito/objeto do conhecimento,

salientando que os fatores motivacionais e atitudinais sdo necessarios para a
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aprendizagem, assim como toda e qualquer mudanca envolve a escolha do
caminho.

Entre as potencialidades, os participantes relataram que a Pedagogia
de Projeto, edifica o relacionamento humano comportamental e atitudinal dos
envolvidos. O trabalho por projetos foi uma experiéncia imprescindivel ao gestor que
auxiliou educadores docentes a desenvolver-se e criar sua propria identidade, a
desenvolver um projeto interdisciplinar em diferentes areas do conhecimento, houve
um real trabalho de cooperacao, troca aberta ao dialogo e ao planejamento.

Buscamos a fala da pesquisadora na pagina 72 onde “relata que
sistemética de organizacdo por projetos parece estar se transformando em uma
cultura que vem penetrando nos mais variados setores e niveis do sistema
educacional, desde os procedimentos adotados no ambito macro das politicas de
educacao, até a dimensao micro das propostas das unidades escolares”.

Sabemos que a adocdo de projetos de trabalho como estratégias de
ensino nesta Unidade Escolar, apoiada em um conjunto de etapas e procedimentos
assegurou uma resposta efetiva ao desafio enfrentado pelos educadores docentes e
educadores gestores. A implementacdo da Pedagogia de Projetos foi gradativa,
passo a passo ela foi se estruturando, ampliando, ganhando corpo, consciéncia,
aprimorando as habilidade e competéncias de todos.

Afirmamos que as competéncias e habilidades sdo inseparaveis da
acdo, exigem dominio de conhecimentos do assunto a ser desenvolvido. As
competéncias constituem um conjunto de conhecimentos, atitudes, capacidades e
aptiddes que habilitam alguém para realizar as a¢gfes e 0s projetos ja determinados.

As habilidades de acordo com os PCNs, ligam-se a atributos
relacionados ndo apenas ao saber conhecer, mas ao saber fazer, saber conviver e
ao saber ser. Ja as competéncias pressupdem operacdes mentais, capacidades
para usar as habilidades, emprego de atitudes adequadas a realizacdo de tarefas e
conhecimentos. Estas devem ser vistas como parte de um sistema maior de gestao
organizacional, sendo importante que elas estejam em perfeita sintonia com a
finalidade e com os objetivos da Unidade Escolar.

O trabalho baseado nas competéncias e habilidades representa uma
mudanca de maior senso de responsabilidade e autogestdo dos participantes da
equipe, pois 0 conceito de competéncia vai além dos conhecimentos técnicos,

incluindo as acdes e o comportamento do individuo.
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A gestdo por competéncia esteve presente nas atitudes do gestor
desta Unidade, foi uma ferramenta que identificou as competéncias essenciais, as
habilidades determinantes para eficacia profissional da equipe também mostrou as
lacunas de qualificacdo do funcionério para tarefas especificas em trabalhar com
projetos. Mais do que fornecer respostas, esta pesquisa assenta na perspectiva de
intensificar o didlogo sobre as Competéncias Necessarias na Gestdo Escolar em
virtude de seu amplo campo de significacéo e de aplicagao.

Neste sentido, o trabalho ndo se esgota, o tema abre perspectivas de
continuidade e reflexbes que visem o aprofundamento da compreensao referente as
competéncias, estimulando o seu conhecimento e debate nos ambientes
educacionais e de trabalho.

No roteiro de entrevista, agrupamos as Competéncias Necessarias aos
Gestores para Implementacdo da Pedagogia de Projetos. Durante a pesquisa,
selecionamos para estudo as Competéncias Interpessoais; Competéncias Técnico-
Politico-Pedagogicas Competéncias Socio-Culturais; considerando-as como sendo
as mais relevantes para o trabalho dos Educadores Gestores. Dentre as trés citadas,
duas foram consideradas relevantes aos educadores gestores a implementacdo da
Pedagogia de Projetos nesta Unidade.

A Competéncia Interpessoal foi considerada de suma importancia,
sendo ela essencial e de grau elevado de importancia para 0s gestores
implementarem a Pedagogia de Projetos.

De acordo com as teorias, a competéncia interpessoal pode ser
enriquecida através das seguintes habilidades: habilidade de lideranca; habilidade
em promover relacBes dialdgicas; habilidade para exercer sua funcdo com
humildade e tolerancia; habilidade para exercer papel motivador; habilidade para
desencadear autonomia, habilidade para desenvolver trabalho em equipe,
criatividade e habilidade em conduzir que os docentes resistentes mudem as
atitudes no processo de ensinagem.

Quanto ao quesito das habilidades, os entrevistados consideraram
mais necessaria aos gestores na implementacdo da Pedagogia, a Habilidade de
Lideranca Motivag&o. A presenca de lideranca e motivacdo séo indispensaveis para
o trabalho dos educadores-gestores, pois a equipe necessita de alguém que tenha
uma visao global da situacéo, que saiba aonde queria chegar, que incentive 0 grupo

a pensar e a “pbr a mao na massa” para executar o que foi previsto que apdie grupo



134

durante a execucdo dos projetos que conduziam cada um a superar suas
dificuldades quanto ao novo educador gestor, € o mobilizador, articulador e
facilitador para realizar qualquer projeto inovador, como aqui o Projeto Cidadania e a
Pedagogia de Projetos.

A Competéncia Técnico-Politico-Pedagogica, ndo foi destacada
durante as entrevistas, o fato foi justificado por considerar que os educadores
gestores ja exercem no dia-a-dia estas competéncias e habilidades.

Nesta competéncia, Técnico-Politico-Pedagogica, foram agrupadas as
seguintes habilidades sendo consideradas as mais pertinentes a este assunto:
Gestor com habilidades para promover um Projeto Politico-Pedagdgico; Gestor com
habilidade na constru¢do de um planejamento Participativo; Gestor com habilidade
em propor aos docentes uma Pedagogia de Projetos.

Os entrevistados relataram que uma habilidade esta muito ligada com
outra, mas concluiram que a funcéo basica do gestor é planejar, coordenar o Projeto
Politico-Pedagogico da escola, de forma conjunta e reflexiva, em que todos os
envolvidos com a escola possam participar ativamente. Os educadores docentes,
por sua vez, devem ter o compromisso de serem agentes transformadores no
processo educacional, serem articuladores da comunidade, garantir a transmissao e
a socializagéo do saber e da cultura existente na sociedade.

A competéncia Sécio-Cultural, também foi considerada de grande
necessidade aos gestores para implementacdo da Pedagogia de Projetos. De
acordo com estudos, dentro desta competéncia, as habilidade apontadas como
necessarias aos gestores foram: Promover uma Educagdo de valores, Ser
Interventor de Mudancas e de Inovagodes.

A Competéncia Socio-Cultural foi justificada pelos participantes, que
estda muito proxima aos pilares da Educacao propostos pela Unesco, onde incentiva
estudos e discussbes mundiais em torno dos novos alicerces a se construir para
uma nova educacdo, pensando nesse objetivo os docentes e gestores j4 estdo
mudando sua praxis docente.

Sabemos que € necessario renovar a escola, devido a exigéncia da
sociedade moderna, o papel da escola mudou radicalmente nos ultimos tempos
antes o conceito de escola era o de um local de transmissao do saber; hoje, a escola
€ uma importante instituicdo socio-educativa, sendo um local comprometido com o

desenvolvimento integral do educando, o seu preparo para o exercicio da cidadania,
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do mundo do trabalho, além do desenvolvimento de habilidades e competéncias
necessarias para o conhecer, o conviver, o fazer e o ser.

As escolas de hoje, precisam ter claro o compromisso educativo com
uma educacgéo que estimule a autonomia dos alunos, que 0s oriente para o respeito
a si mesmo e aos demais, para a solidariedade, para 0 compromisso com 0S mais
frageis, que o0s prepare para respeitar a natureza, para serem sensiveis ao
multiculturalismo e tenham como premissa o trabalhar pela paz e pela igualdade
entre 0S povos e pessoas.

E fundamental que as instituicbes educacionais assumam um papel
“qualificador”, com responsabilidade social, ndo apenas no sentido de promover,
incentivar e apoiar as iniciativas de sua equipe, mas também de oferecer mdultiplas
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional aos mesmos.

De acordo com a pesquisa, as Unidades Escolares precisam passar
necessariamente por uma mudanca de perspectiva, em que os conteludos escolares
tradicionais deixem de ser encarados como fins da educacao; eles devem ser meios
para a construgcdo da cidadania, para uma sociedade mais justa, humana e
realizavel.

Ficou claro entre os participantes, que a questdo das mudancas nas
praticas pedagogicas € uma dificuldade justificavel destes docentes, pois todo o ser
humano sente resisténcia para realizar certas rupturas. Existem pensamentos,
acOes, idéias, conceitos e preconceitos tdo arraigados em nos, que o ato de rompé-
los nos assusta e nos faz recuar diante das mudancas.

Uma das propostas desta Unidade Escolar nesse processo de
transformacao da sociedade, foi desenvolver por meio da pedagogia de projetos ou
melhor, através do Projetos Cidadania, questdes axiolégicas e epistemoldgicas no
curriculo escolar.

De acordo com a pesquisa, destacamos que a execuc¢do desta prética
inovadora, a Pedagogia de Projetos nas sala de aulas, pode garantir aos docentes o
avanco na melhoria da qualidade do ensino e proporcionar aos discentes uma
melhor qualidade de vida, habilitando-os a melhor conhecer, conviver e preparando-
os para as demandas contemporaneas.

Os docentes deverado fazer o casamento entre necessidade, desejo e
ousadia, que lhes permitam desfazer de idealizacdes ou falsas imagens, para no

lugar colocarem e aceitarem uma idéia mais precisa do seu papel profissional,
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rompendo com velhas crencas e combatendo com o dogmatismo tipico das préticas
escolares. Cabera a todos os envolvidos se conscientizarem que, devido as
transformacdes do mundo atual, € necessaria uma educacdo que promova a
formacdo de identidades apoiadas, ndo apenas no desenvolvimento das
competéncias cognitivas, mas também em vivencias afetivas, na exploracdo da
instrucdo, no estimulo a criatividade, que promovam e vivenciem a cooperacao, o
didlogo e a solidariedade. Para os integrantes da Unidade Escolar que trabalham a
Pedagogia de Projetos representa uma maneira de atender as finalidades da
educacdo, atendem o0s objetivos propostos pela Unesco e realizam o
desenvolvimento das competéncias e das habilidades entre docentes, discentes e
gestores.

Incorporar no curriculo escolar o trabalho por projetos foi 0 nosso
grande desafio! Mas para isso, foi necesséario realizar uma mudanca pessoal e
profissional, que comecou a refletir a mudanca da escola, para uma escola que
incentivasse a imaginacao criativa, a iniciativa, a espontaneidade, o questionamento
e a inventividade, a vivencia, a cooperacao, o dialogo e a solidariedade.

Para esta equipe trabalhar com projetos, significou explicitar a
intencionalidade em exercer um trabalho flexivel e aberto, cuja execucdo implicou
em lidar com ambiguidades, acertos e soluc¢des provisorias. O trabalho com projetos
foi descrito na Proposta Pedagdgica, sendo ela a espinha dorsal das acdes que vai
se completando com as descobertas e novos conhecimentos, tornando permeaveis
a novas fronteiras, tratou-se de um trabalho interdisciplinar na busca de
compreender a transformar a realidade e melhoria da qualidade de vida pessoal e
profissional. O trabalho com Projetos foi e € uma experiéncia imprescindivel para
quer auxilie o aluno a criar sua prépria identidade, preparando-o para um mundo em
constante transformacdes. Chegando as uUltimas palavras, neste século marcado por
transformacdes constantes e por irrefredveis meios de comunicagéo, a escola, que
tem suas bases apoiadas em disciplinas estanques, distanciando-se dos alunos e
dos problemas do mundo, tem que se renovar, aproximando seu curriculo escolar
com a filosofia proposta pela UNESCO, sendo essenciais para o século XXI:
aprender a conhecer, aprender a conviver, aprender a fazer e aprender a ser.

Este trabalho por Projetos, mostrou ser utii aos docentes e a
comunidade, prepara o cidaddo para o mundo, para ser mais pessoa. Assim a

Pedagogia de Projetos exige um repensar da pratica pedagdgica, das teorias
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educacionais, transformando o curriculo fechado em curriculo aberto, conduzindo
para que o0 processo de ensinagem atenda as necessidades neste mundo
contemporaneo.

De forma unanime, os educadores docentes e educadores gestores
afirmam que a Pedagogia de Projetos permite enfrentar com tranquilidade diferentes
formas do trabalhar, ensinar e aprender.

Na visdo da equipe de educadores, os conteudos conceituais,
procedimentais e atitudinais sdo a bussola do processo de ensinagem desta
instituicdo escolar e cabe aos educadores docentes e educadores gestores a
participar da criacdo e da constru¢cdo de uma nova consciéncia de trabalhar com
projetos. Foi percebido pela pesquisadora a necessidade de todos os docentes
redimensionarem o trabalho com projetos a partir de um processo de reflexao
pessoal e de autoconhecimento. E necesséario desenvolver acbes educativas
conscientes que desenvolvam nos discentes suas potencialidades, suas
capacidades de criar solucbes e respostas adequadas perante as crengas e 0S
valores sociais.

Enfim o trabalho por projetos, pode resolver os dilemas éticos de nossa
profissdo e utilizar as novas tecnologias que envolvam pais, alunos e demais
profissionais da equipe pedagdgica torna-se parte complementar deste processo do
trabalho com projetos. Como educadores, devemos observar nosso proprio
processo, desenvolvendo constantemente novas habilidades e competéncias no
fazer docente tornando a pratica pedagodgica realmente efetiva e afetiva. Ao
desenvolver as inovagbes pedagogicas, torna-se necessario compreender as
demandas e os anseios de nossos discentes para executar o trabalho proposto
nesta pesquisa. Este projeto visa trans-formacéao de educadores e educandos por
acreditar que a construcdo da cidadania percorre um caminho com a formacéo de
identidade, auto-estima, convivéncia e solidariedade e cabe a todos seguir um

alinhamento ético, em que a cultura da paz seja permeada por valores humanos!
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APENDICE 1 - Roteiro para Entrevista

Com base em Fenelon (2004) o entrevistador deve observar,

durante a entrevista, as seguintes orientacdes:

a)

b)

)

d)

e)

9)

h)

)

k)

Entender claramente o objetivo da pesquisa e estar preparado para

esclarecer quaisquer duvidas relacionadas a ela;

Garantir que a entrevista seja privada;

Ser cordial e franco;

Fazer uma pergunta de cada vez, procurando seguir o roteiro;

Ajudar o entrevistado a se sentir a vontade e com disposicdo para

falar;

Permitir que o entrevistado exponha os fatos a seu modo,

ajudando-o a preencher omissoes;

Demonstrar interesse pelo que o entrevistado esta dizendo;

Nao se mostrar ansioso e nem 0CiosO;

Manter o foco do assunto objeto da entrevista;

Registrar os dados no momento ou na primeira oportunidade;

No final da entrevista, manter-se atento para informacodes

adicionais ou novas pistas nas observacdes casuais do entrevistado.
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APENDICE 2 - Roteiro para Andlise da Proposta Pedagégica e Plano Politico
Pedagodgico

e Verificar os principios e finalidades da Unidade Escolar, descrita na

Proposta Pedagdgica;

e Verificar os objetivos do Ensino Fundamental e Ensino Médio definidos

no Plano Politico Pedagdgico;

e Verificar a descricdo da linha pedagdgica que embasa o trabalho dos

docentes e analisar se ha ligacdo com a pretensdo desta pesquisa.
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APENDICE 3 — Dados do Pesquisado Educadores-Docentes

Pretende-se identificar as competéncias e habilidades essenciais dos gestores na

Otica dos docentes para implementacdo da Pedagogia de Projetos em uma Escola

Publica do Estado de Sao Paulo

Informe seus dados pessoais assinalando com um “X" a resposta que representa sua

situacao atual ou completando os espa¢os em branco com as informacdes solicitadas.

1.

Idade:

() menos de 30 anos;
( ) 31a40anos;

( )41 a50anos;
()51 ou mais.

Sexo:

() Masculino;
() Feminino.

Nivel de escolaridade:
() Nivel Médio () Superior ( ) Mestrado ( ) Especializacao

Disciplina em que atua:

Tempo de experiéncia:

() 10 anos ou menos;
( )11 a20anos;

( )21 a30anos;

( ) 31 anos ou mais.
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APENDICE 4 — Questionéario Dados do Pesquisado - Educadores-Gestores

Pretende-se identificar as competéncias e habilidades essenciais dos gestores
na Otica dos gestores para implementacdo da Pedagogia de Projetos em uma
Escola Publica do Estado de Séo Paulo

Informe seus dados pessoais assinalando com um “X” a resposta que representa
sua situacdo atual ou completando os espacos em branco com as informacdes

solicitadas.

6. Ildade:

() menos de 30 anos;
( )31 a40 anos;
( )41 a50 anos;
() 51 ou mais.
7. Sexo:

() Masculino;
() Feminino.

8. Nivel de escolaridade:
() Nivel Médio () Superior () Mestrado ( ) Especializacéo

9. Disciplinaem que atua:

10.Tempo de experiéncia:

( ) 10 anos ou menos;
( )11 a 20 anos;

( )21 a30anos;

() 31 anos ou mais.
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APENDICE 5 — Roteiro de entrevista realizada com educadores-docentes
ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. A quem vocé atribui a responsabilidade de implementar as inovacdes
pedagdgicas, ou seja, a Pedagogia de Projetos?

2. Descreva 0s motivos que levaram a incluir na sua gestdo pedagogica a
Pedagogia de Projetos.

Descreva as fragilidades e potencialidades de enriquecer o contexto curricular

por meio do trabalho com projetos.

3. Entre as competéncias interpessoais, competéncias técnico-politico-
pedagdgicas e competéncias soécio-culturais, qual vocé considera
necessaria para que o0s gestores introduzam na Implementacdo da
Pedagogia de Projetos.

4. Considerando a Competéncia Interpessoal, descreva as habilidades que
voCcé considera necessaria aos gestores para que ocorra a implementacéao
da Pedagogia de Projetos.

5. Considerando a Competéncia Técnico-Politico-Pedagdgica, descreva as
habilidades que vocé considera necessdria aos gestores para que ocorra a
implementacdo da Pedagogia de Projetos.

6. Considerando a Competéncia Social, descreva as habilidades que vocé
considera necessaria aos gestores para que ocorra a implementacdo da
Pedagogia de Projetos.
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APENDICE 6 — Roteiro de entrevista realizada com educadores-gestores

ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. A quem vocé atribui a responsabilidade de implementar as inovacdes

pedagdgicas, como no caso a Pedagogia de Projetos?

. Descreva os motivos que levaram a incluir na sua gestdo pedagodgica a
Pedagogia de Projetos.

. Descreva as fragilidades e potencialidades de enriquecer o contexto
curricular por meio do trabalho com projetos.

. Entre as competéncias interpessoais, competéncias técnico-politico-
pedagdgicas e competéncias socio-culturais, qual vocé considera
necessaria para que o0s gestores introduzam na Implementacdo da
Pedagogia de Projetos.

. Considerando a Competéncia Interpessoal, descreva as habilidades que
vocé considera necessaria aos gestores para que ocorra a implementacéao
da Pedagogia de Projetos.

. Considerando a Competéncia Técnico-Politico-Pedagdgica, descreva as
habilidades que vocé considera necessaria aos gestores para que ocorra a
implementacéo da Pedagogia de Projetos.

. Considerando a Competéncia Social, descreva as habilidades que vocé
considera essencial aos gestores para que ocorra a implementacdo da
Pedagogia de Projetos.
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ANEXO 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: Competéncias e Habilidades dos Gestores necessarias a implementacéo da
Pedagogia de Projetos.
Nome da Pesquisadora: Neusa Aparecida Basso de Almeida

Nome da Orientadora: Lucia Maria Gomes Corréa Ferri

Este estudo pretende pesquisar as Competéncias e Habilidades favoraveis aos Gestores
na implantacéo da Pedagogia de Projetos.

Para tal, a equipe gestora (diretor, vice-diretor e professor coordenador pedagdgico) e os
educadores que ministram aulas no Ensino Fundamental e Médio da Escola Estadual Alvaro Alvim estar&o
sendo convidados a participar desta pesquisa através de entrevistas individuais, que tem como finalidade
analisar as principais Competéncias e Habilidades dos Gestores necessdrias para implantar a Pedagogia
do Projeto, visando contribuir para uma gestdo escolar inovadora.

Ao participar deste estudo, os gestores e educadores participantes poderdo consentir ou
ndo a utilizagdo de maquina fotografica para veiculagdo de suas imagens e da Unidade Escolar, bem como
dos projetos desenvolvidos em sala de aula. Decidindo ainda, se autorizam ou ndo a utlizacdo de
gravador, nas entrevistas semi-estruturadas possam ser gravadas. Os mesmos tém liberdade de se
recusar a participar, e, ainda, se recusar a continuar participando em qualquer fase da pesquisa, sem
qualquer prejuizo. Sempre que quiser podera(ao) pedir mais informagGes sobre a pesquisa através do
telefone do(a) pesquisador(a) do projeto, e, se necessario através do telefone do Comité de Etica em
Pesquisa.

A participacdo nesta pesquisa ndo traz complicagbes legais, nem riscos e desconfortos
aos participantes, pois o resultados desta pesquisa podera ser utilizado em relatorios cientificos,
publicagcbes e comunicacdes, porém, o que for gravado, (se consentido) ou escrito ndo tera sua
identificacdo, de forma a preservar sua identidade e de todos que forem mencionados no decorrer das
entrevistas.

Os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica em
Pesquisa com Seres Humanos conforme Resolug¢éo n° 196/96 do Conselho Nacional de Saude. E, nenhum
dos procedimentos usados oferece riscos a sua dignidade.

Todas as informacdes coletadas neste estudo sao estritamente confidenciais. Somente

o(a) pesquisador(a) e o (a) orientador(a) terdo conhecimento dos dados.
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Os participantes desta pesquisa nao terdo nenhum beneficio direto. Entretanto,
esperamos que este estudo traga informacdes importantes sobre as principais Competéncias e
Habilidades dos Gestores para a implementacdo da Pedagogia de Projetos, de forma que o conhecimento
gue sera construido a partir desta pesquisa possa contribuir para o processo educativo, onde é garantido o
acesso aos participantes, a qualquer tempo, as informacdes sobre a pesquisa, possibilitando o
esclarecimento de possiveis duvidas.

O(a) pesquisador(a) se compromete a divulgar os resultados obtidos.

N&o tera(do) nenhum tipo de despesa para participar desta pesquisa, bem como nada
sera pago por sua participacgéo.

Apds estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre para

participar desta pesquisa.

Consentimento Livre e Esclarecido
Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto

meu consentimento em participar da pesquisa:

Participante da Pesquisa

Neusa Aparecida Basso de Almeida

Pesquisadora

Lucia Maria Gomes Corréa Ferri

Orientadora

Telefones:

Pesquisador(a): Neusa Aparecida Basso de Almeida — (18) 9725-4485
Orientador: Lucia Maria Gomes Corréa Ferri — (18) 3229-2077
Membro da Coordenagéio do Comité de Etica em Pesquisa:

Prof2. Dr2, Rosa Maria Brilli Nogueira — (18) 3229-2077 — ramal 219
UNOESTE - Universidade do Oeste Paulista
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TITULO DO SUBPROJETO TEMATICA DISCIPLINA CRONOGRAMA TEMPO
*Projeto Baladas Alvim Atividades fisicas Todas Acéo Semanal 30 min.
Alvim no combate ao Semanais
sedentarismo
*Intervencdo Psicoterdpica Auto-estima Psicologia Acao Semanal 2 aulas
Educacdo e Recepc¢ao Compreender | Todas 22 semana de Margo 2 aulas
Lealdade Saber ser L.Por/Inglés 3% semana de Marco 2 aulas
Diferencas Individuais Respeito L.Por/Inglés 42 semana de Marco 2 aulas
Preconceito Respeito mutuo | Geo 12 semana de Abril 2 aulas
Violéncia Harmonia Ed.Art/Ed. Fis. | 22 semana de Abril 2 aulas
Perdéo Perdoar Geografia 32 semana de Abril 2 aulas
Limites da convivéncia Reflex&o Filosofia 42 semana de Abril 2 aulas
Respeito Modo de agir Matematica 12 semana de Maio 2 aulas
Felicidade Valor a vida L.Por/Inglés 22 semana de Maio 2 aulas
*Meio Ambiente Preservacao Bio/Cien/Geo | 3% semana de Maio 2 aulas
*Alerta a Natureza Preservacao Bio/Cien/Geo |42 semana de Maio 2 aulas
Amizade Valores Inglés 12 semana de Junho 2 aulas
Combate as Drogas Prevencao Filos./Psicol. 12 semana de Junho 2 aulas
Agua, Fonte de Vida Conscientizacdo | Quimica 22 semana de Junho 2 aulas
*Solidariedade Valores L.Por/Inglés 22 semana de Junho 2 aulas
Eu Tenho Valor Valores Todas 32 semana de Julho 2 aulas
Ficar, Namorar, Amar Prevencao Ciéncias 12 semana de Agosto 2 aulas
Saber Dizer Nao Drogas Ciéncias 22 semana de Agosto 2 aulas
Corrente de Paz Paz Filosofia 32 semana de Agosto 2 aulas
Amizade Relacionamento | Filosofia 42 semana de Agosto 2 aulas
Justica Responsabilidade | Histéria 12 semana de Setembro 2 aulas
Saber Conviver Convivéncia Quimica 22 semana de Setembro 2 aulas
Familia Afetividade Todas 32 semana de Setembro 2 aulas
Direitos e Deveres Responsabilidade | Todas 42 semana de Setembro 2 aulas
Desarmamento infantil Conscientizacdo | Todas 12 semana de Outubro 2 aulas
Trabalho e Consumo Gastos supérfluos | Geografia 22 semana de Outubro 2 aulas
Higiene Salde Ciéncias 32 semana de Outubro 2 aulas
Ser Crianca Alegria Matematica 42 semana de Outubro 2 aulas
Idoso Respeito Psicologia 12 semana de Novembro 2 aulas
Que Pais é Este Orgulho Geografia 22 semana de Novembro 2 aulas
Consciéncia Negra Preconceito Todos 32 semana de Novembro 2 aulas
Auto estima Conhecer L.Port./Inglés |42 semana de Novembro 2 aulas
Eu Identidade Conhecer L.Port./Inglés |12 semana de Dezembro 2 aulas
Saber Ouvir Falar Menos Matemética 22 semana de Dezembro 2 aulas
Sempre ha Tempo Natal Todas 32 semana de Dezembro 2 aulas
Mensagem de Paz Natal Todas 42 semana de Dezembro 2 aulas
*Homem do Campo Trabalho Escola da Acao Anual -
Familia

e Verificar se as teméaticas trabalhadas pelos docentes atendem aos objetivos

da escola e dos PCNs;

e Verificar se as diferentes areas do curriculo estabelecem um trabalho

interdisciplinar, contextual e transversal.
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ANEXO 3 - PROJETO SOLIDARIEDADE

ﬂ A instituicao ALVARO ALVAV

foi reconhecida com o SELO ESCOLA SOLIDARIA 2003 por estar comprometida
com uma educacdo fundamentada nos ideais de solidariedade, participacéo e cidadania.

Lot Gttt

MEC < LonsEp”
Ministério da Educagso : Conselho an_n%n_ Unida Nacional dos Ditigentes
dee Secretrl Fducacdo Municipais de Educacdo

FACA PARTE UNESCO

Instituto Brasil Voluntario Organizacao das Na Unidas
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ANEXO 4 - PROJETO CAMPANHA DA GELATINA

N INSTITUTO

| CONS TR
T —e

Em:u> \%Z—b

1..-!».;

A nossa homenagem e agradecimento a

E. E. Alvaro Alvim |

por sua participacdo no PREMIO CONSTRUINDO A NACAO -
EDICAO woow 2004, e pelo Sﬁv&g de cidadania que desenvolveu
em conjunto com seus alunos e n&nraqn&oqmw. contribuindo de forma

efetiva para o Uﬁﬁé&ewﬁmﬁe da Cidadania no Brasil.

Sao Paulo, 08 de marco de 2004

ﬂhrnﬁ\ ,._, ! il ..,w.ﬂ M ; Yok
Puulo Saab ? ST (ORI 1
Presidente L_. v m\
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ANEXO 5 - PROJETO SOLIDARIEDADE

:_:__:_
;_ _

_ _
b

Campanha do Agasatho 2004

O Fundo Social de Solidariedade e a Secretaria de Estado da Educacio conferem
Mencio Honrosa pela participacio no Desafio da Solidariedade 2

Escola mais Cidada da Diretoria de Ensino de Birigui

. ¥ -
Maria Lucia Alckmin =" Gabriel Chalita
Presidente do Fundo Social de Secretario de Estado da Educacio

Solidariedade do Estado de 530 Paulo

...i%fw\
b SECRETARIADE EDUCACAG '/.\/

FUNDO SOCIAL SGOVERND DD ESTADO DE
£4 SCHIDARRDADE 20
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ANEXO 6 - PROJETO BALADAS ALVIM

A.Nome da Unidade Escolar: E.E. ALVARO ALVIM
Diretoria de Ensino Regiao de : Birigui

Enderego: Praga Dom Lafaiete Libanio, 80 - Buritama S.P.
Nome do diretor: Neusa Aparecida Basso de Almeida
Nome do programa: Baladas Alvim

R. OBJETIVO DO PROGRAMA:

Valorizar a cultura corporal de movimento e adotar hbitos saudéveis de incentivo ¢
promogdo 4 prética de atividades fisicas, como um dos aspectos basicos de qualidade de vida,
agindo com responsabilidade em relagioasua saiide ¢ d satide coletiva.

Estimular e valorizar agdes referentes & musicalidade, levando nossos alunos ao

conhecimento e aprendizagem das mais diferentes origens de musicas e ritmos. As técnicas n
de alongamento e aerébicas sio acompanhadas de misica, de acordo com ritmos diferentes, I o no Ivro
estudados de cada semana: dance. axé, forr6, samba, RAP, MPB, roméntica, country.

carnaval, tango, sertaneja, raizes, outras.

C. PUBLICO BENEFICIADO:
Alunos do Ensino Fundamental Ciclo II ¢ do Ensino Médio. Professores, ' B P 7 4n "

funciondrios, comunidade e familiares.

D. PROFISSIONAIS ENVOLVIDOS: oas ratlcas da s. [ | [ |
Equipe Gestiio, Professores ¢ Funciondrios.

E. PARCERIAS ENVOLVIDAS:

Academia *“Professor Jilio™
Espaco Alternativo
E. DESCRICAOQ DO FUNCIONAMENTO:

Esta Unidade Escolar, depois de ter participado do Agita Galera, Programa proposto
pela Secretaria de Estado da Educagdo, em parceria com a Secretaria da Saide, resolveu
adotar esta “praxis” em sua proposta pedagégica por se tratar de um principio que norteia a
vida de todos nos. Apds discussio em conjunto com todos os adolescentes, foram propostas
as seguintes agdes:

+ Conscientizagiio de todos os alunos sobre a ssidade de aceitagiio do projeto;

- Levantamento e pesquisa na sala de aula, para decisdo no coletivo, sobre o cronograma de
atividades para atender o objetivo do projeto:

- Realizagio de atividades uma vez por semana. por 30 minutos, no final de cada periodo

de faixa alusivaao Programa, que foi produzida por um pai de aluno;

(manhd, tarde enoite); : s ) :
- No quesito musicalidade, o uso dos seguintes ritmos: dance, axé, forrd. rock. samba, rap, im ritmo por semana, por alunos de uma série especifica. Ao iniciaras atividadcs,
mpb, roméntica, country, carnaval, tango, sertaneja, raizes e outros; otemaa serestudado por todos;

- Realizagio da abertura do projeto através de técnicas de alongamento ¢ acrdbica, tendo la equipe gestio, de um diploma de Honra a0 Mérito, & série que mais agita com
como co-responsaveis ativos o Grémio Estudantil e os representantes das séries; br

- Oficializagio do titulo de “Baladas Alvim™ que foi escolhido através de um concursoentre . = : 1 ’
imento de relagdes entre conhecimento, aprendizagem. valores, atitudes,

¢ satide e qualidade de vida,
h———-—_ g - — TAGAO FINANCEIRA DO PROGRAMA:

O projeto é sustentado com recursos proprios da U.E.
H AVALIACAO DO PROGRAMA:

0s envolvidos no programa deverdo responsabilizar-se pelo desenvolvimento ¢
manutengio de suas capacidades fisicas (resisténcia, aerobica, forga, velocidade e
flexibilidade). Além disso, deverd ocorrer uma conscientizagio geral, sobre a valorizagio
dos efeitos benéficos que as priticas corporais ¢ hibitos saudaveis exercem sobre a aptidio
fisica e qualidade de vida, Deverd ocorrer, também uma valorizagio dos jogos recreativos,
dangas populares, atividades ritmicas e expressivas como forma de lazer e integragdo social.
1. PROXIMASACOES:

0 Grémio Estudantil, na proxima reunido de pais, introduzira a Balada Alvim, para
que esta vivéncia de exercicios de alongamento seja estendidaa todasas familias.

Os alunos representantes de classe e série, aproximadamente 50 alunos,
apresentardo a Balada Alvim no Lar Sdo Camilo do Leles uma vez por més, na primeira 6*
feira de cada més, fazendo apresentagdes das diferentes tipologias musicais estudadas e
garantindo INTEGRACAO COMTODOS OS IDOSOS.

“Um dia festivo”. Este dia acontecerd na Praga Central com a participagdo de
alunos, professores ¢ funciondrios, envolvendo satide ¢ acomunidade (caminhadas, passeios
ciclisticos, dangas, exercicios, jogos e alongamentos).




ANEXO 7 - PROJETO HOMEM DO CAMPO

O ABC da vida
rural

Encravada no centro da
pequena Buritama, cidade
do interior paulista com 18 mil
habitantes a 40 quilometros
de Birigiii, a Escola Estadual
Alvaro Alvim recebe muitos
alunos filhos de fazendeiros e
sitiantes, que vivemn
basicamente da agropecuadria.
Desde o inicio do ano,
os educadores do Escola da
Familia na unidade estavam
recebendo solicitagtes
dos freqiientadores para que
criassem alguma atividade
de qualificagiao profissional
voltada para o trabalho
no campo.

Pensando em como ajudar
a comunidade, o educador
profissional José Anténio
de Almeida procurou o
veterinario da cidade, Daniel
Expedito de Souza, mais
conhecido como Veiga.
Juntos, criaram o projeto
O Homem no Campo.

No curriculo montado pelo
educador e o veterinario
voluntirio, temas do dia-a-dia
dos freqiientadores: as
doengas mais comuns nos
animais, como trabalhar
o manejo de bovinos leiteiros
e de corte, a criagio de ovinos
e ainda técnicas de plantio e
recuperacao do solo.

As aulas dividem-se em
tedricas e prdticas.”O Veiga
leva os participantes do curso
a uma Chacara proxima daqui
e ministra a aula pratica.
Uma vez ouvi um jovem que
voltava da aula dizer: ‘nossa,
eu pensava que era tao dificil.
Agora sei que posso fazer,
me sinto até poderoso!”.”

A turma estd tao animada
que ja pediu mais. Agora
querem um curso sobre
inseminagao artificial e
apicultura.“Estamos tentando
viabilizar”, explica a diretora da
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escola e gestora do Programa
no fim de semana, professora
Neusa Aparecida Basso

de Almeida.

Os participantes tém os mais
variados perfis: sao sitiantes,
jovens que trabalham de
empregados nas fazendas
da regido, proprietirios e seus

| filhos, e até adolescentes,

estudantes do Ensino Médio
da escola — que nao tém
vinculo com o campo,

mas querem aprender.

Para o educador profissional,
José Anténio, este curso tem
ajudado muitos trabalhadores
a encontrar e se fixar em um
emprego nas fazendas locais.
“Eu percebi que estes homens

estavam com dificuldades

no mercado por falta de
especializagdo nas atividades.
Muitos perdiam o emprego
rapidamente, pois ndo tinham
a menor nogao dos
procedimentos. Por isso,
resolvemos criar esta

oportunidade de qualificagao”.

A média de participagao
nas aulas é de 30 pessoas,
mas a diretora garante que
ja possui lista de espera para
a proxima turma e solicitagio
de novos temas.
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ANEXO 8 - PROJETO UM OLHAR PARA O FUTURO: PROTEGENDO OS
MANANCIAIS

Agradecimentos ” Projeto:

D.E. Birigii

Direcao: Neusa Basso U m 0 lh a r

Vice diregao: Mafig Duarte |
ey . para o futuro

Professores responsaveis pelo projeto
Nancy Pio e Dirlei Silva

Proprietario do Sitio do Pica Pau Amarelo
Paulo Antonio Duarte :
Professores da Escola Estadual Alvaro Alvim

Casa da Agricultura
Dr. Milson Polizel, representante da CATI

Policia Ambiental

Prefeitura Municipal

Vivati (Viveiro Vale do Tieté) ! %

Realizacao
Agente Ambiental ] : : _ | Escola Estadual
Alunos do Escola Estadual Alvaro Alvim I 5 <= —ammy Alvaro Alvim
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Agrolins Agrotécnica A vida depende da agua, 70% do planeta Terra é
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z - 0,6% disponivel para consumo.
Escola Estadual Alvaro Alvim i £ ? o

Praca Dom Lafaiete Libanio, 80 :. L b
o o |~ “Se a terra deixar de ser azul

email: €030132a@see.sp.gov.br {  avida deixara de existir”
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Projeto apresentado em S&o Paulo
Representando a D. E. de Birigul
Para Jornalista Gliberto Dimenstein
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CIDADANIA, ONDE FOI RECEBIDO O PREMIO

ANEXO 9 - MOCAO DE APLAUSO PELO DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

e —— =

CAMARA MUNICIPAL DE BURITAMA

Estado de SGo Paulo
KT MOCAO DE APLAUSO

A CAMARA MUNICIPAL DE BURITAMA aprovou na Sessdo Ordinaria de 15.03. 2004,
o Requerimento n° 39/04 , pelo qual ficou registrado em Ata dos Trabalhos, uma

MOGAO DE APLAUSO  em favor da Direclio, Professores e Funcionarios da
Escola Estadual Alvaro Alvim de Buritama, pelo fato de aquela Unidade Escolar
ter sido mais uma vez homenageada nodia 08 de margo de 2004,
em Sa&o Paulo, pela sua notdria participagcdo no Projeto "Construindo @
NacGo". PARABENS!!

Autor do Requerimento: edil Carlos Alberto dos Santos.

CAMARA MUNICI w.umw a?_sp
16 de 3: .r«

| OSVALDO S Pw._._ho Uom SANTOS

Presidente
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ANEXO 10 - PROJETOS DESENVOLVIDOS POR EDUCADORES VOLUNTARIOS

Projetos
Voluntarios
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