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DOS SABERES AS COMPETENCIAS:

CONSTRUINDO UM NOVO PROCESSO DE FORMACAO

Prof.2 Dr.2 Maria Amélia Sabbag ZAINKO*

O texto relata os resultados da construcao de proposta pedagdgica baseada
em competéncias, que estamos desenvolvendo, como parte do projeto Ges-
tdo Estratégica de competéncias e a formagédo do cidadao trabalhador. Fi-
nanciado pelo CNPq, tem como objeto de investiga¢do a avaliagdo de pra-
ticas sociais escolares, situadas na Regido Sul, procurando mensurar como
vem se desenvolvendo a gestdo de processos voltados a formagdo de com-
peténcias de cidaddos. A anélise centrada no Sistema Educacional Divina
Providéncia tomou a avaliacdo das praticas escolares como uma necessida-
de de redirecionamento do processo de formagdo para aproxima-lo das
comunidades locais redimensionando as relagdes entre escola e comunida-
de. Utilizando o Planejamento Estratégico e Pedagdgico que contemplam a
possibilidade do diagnoéstico, da autoavaliagdo e, conseqiientemente, da
reorganizacao das ages, e de participacdo na construcdo da qualidade do
processo educacional é que estamos analisando, avaliando e construindo
propostas pedagdgicas que viabilizem a passagem dos saberes para as com-
peténcias.

Palavras-chave: Gestdo de competéncias, planejamento, avaliacao.

Abstract

*

This text presents the results of the pedagogical proposal construction based
on skills that was created as part of the project “Strategic Skills Management
and the Formation of the Working Citizen”. With financial support from
CNPq it aims to evaluate schooling social practices in Southern Brazil and
tries to understand how skills formation processes are managed. The analysis
on Sistema Educacional Divina Providéncia assumes the schooling practices
evaluation as a need of redirection for formation process to create closer
relations between school and community. By using Pedagogical and Strategic
Planning, which provides the possibility of diagnosis, self-evaluation,
reorganization of action and participation in the construction of quality on
educational process, that we are analyzing, evaluating and creating
pedagogical proposals that allows us to go from knowledge to skills.

Keywords: Skills management, planning, evaluation.
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Introducéo

A construcdo de uma educacéo que tenha na qualidade o seu pressu-
posto fundamental de resignificar o sentido da vida, resgatando no homem a
sua verdadeira humanidade, tem se constituido em busca permanente dos
sistemas educacionais que se dedicam a formacao, seja no ambito da educa-
¢do baésica, seja no da educacdo superior.

Compreender e avaliar as préaticas desenvolvidas no interior de cada
sistema, mais que um exercicio de vivéncia, tem se constituido em campo
fértil para o desenvolvimento de pesquisas educacionais, do tipo pesquisa
qualitativa, que segundo TRIVINOS (1987), tem como caracteristicas: “o0 ambi-
ente natural como fonte direta dos dados e 0 pesquisador como instrumento-
chave; é descritiva; os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o
processo e ndo simplesmente com os resultados e o produto; os pesquisado-
res qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente; e o significado é
a preocupacdo essencial na abordagem qualitativa”.

A pesquisa qualitativa em a¢do, além de permitir a observagéo siste-
matica dos fendmenos, possibilita a intervengdo em tempo real na realidade,
pela releitura e pela reinterpretagdo dessa propria realidade gerando novas
problematicas e realimentando o processo de conhecer.

O relato que ora apresentamos insere-se neste contexto e faz parte
do projeto Gestao Estratégica de competéncias e a formacéo do cidadao traba-
Ihador, que estamos executando e que tem como objeto principal de investi-
gacdo a avaliacdo de praticas sociais escolares e ndo escolares, situadas na
Regido Sul do pais (RS, SC e PR), procurando mensurar como vem se desen-
volvendo a gestdo de processos voltados a formacdo de competéncias de
cidadaos.

Tendo como objeto especifico de andlise o Sistema Educacional Divi-
na Providéncia, constituido por 7 (sete) colégios localizados nos estados do
Parana e Santa Catarina, a avaliacdo das préticas escolares respondeu a uma
necessidade de redirecionamento do processo de formacéo, ndo s6 para adequa-
lo as exigéncias de uma nova Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢do Nacional,
mas fundamentalmente para aproxima-lo das comunidades locais,
redimensionando as relagdes entre escola e comunidade tanto interna, quanto
externa.

Parte-se da premissa de que o Planejamento Estratégico contempla a
possibilidade do diagnéstico, da auto-avaliacédo e, conseqlientemente, da reor-
ganizacdo das agOes, de reflexdo e de participacdo na construcdo da qualida-
de do processo educacional, ele introduzido no Sistema nos anos de 1998 e
1999.

A compreensdo de que a avaliacdo é “plurireferencial, semantica-



mente plural, dotada de multiplos sentidos e interesses distintos e contradito-
rios” ( DIAS SOBRINHO, 2001 ) e que, portanto, comporta muitos processos e
préticas diferenciadas possibilitou o desvelamento da realidade do Sistema,
engquanto subsidiava a reflexdo sobre os processos de formacdo que se de-
senvolvem também no ensino superior.

Antecedentes

A proposta de Planejamento Estratégico teve inicio com a execucao
de um levantamento de dados de carater exploratdrio que permitiu a elabora-
¢cdo de um diagnéstico amplo das condicdes de funcionamento do Sistema, a
partir da andlise das partes que o comp&em os colégios de Curitiba, Rio Ne-
gro, Séo Bento do Sul, Palmas, Lages e Santa Helena.

A coleta de dados realizada por meio de questionarios e de tabelas, a
serem preenchidas pelos representantes dos colégios, possibilitou uma pri-
meira aproximacdo da realidade pela sua manifestacdo aparente. Assim foi
possivel identificar a visdo geral do ambiente na qual, ssgundo BARBOSA
& CUNHA (1999), destacavam-se 0s seguintes aspectos:

= 0s Colégios tém imagem de boa ou excelente qualidade na comu-

nidade. O Colégio Divina Centro apresenta as mais sérias dificul-
dades em termos de qualidade e imagem na comunidade;

= com demanda decrescente, cada novo aluno deve ser conquista-

do de outra escola, o que torna o crescimento de matriculas um
objetivo muito complexo;

= asituagdo financeira de todos os Colégios é grave e requer medi-

das urgentes para recuperagdo do equilibrio e lucratividade;

= continuam surgindo pequenas escolas concorrentes, com baixos

custos, baixos precos e na maioria das vezes, com uma pseudo-
imagem de qualidade;

= a escola publica continua ampliando a qualidade em todos os

aspectos;

= 0s grandes grupos econdmicos da educacdo (Positivo, Expoente,

D. Bosco) continuam se expandindo em Curitiba e interior, além
da pressdo dos Colégios concorrentes locais que continuamente
fazem investimentos em infra-estrutura, em publicidade e em qua-
lidade;

= a oferta de professores no mercado deve ampliar de modo geral,

mas continuara dificil encontrar professores com alta qualificagéo
no interior;

= nos Colégios fora de Curitiba é grande a sensibilidade dos pais

para o preco total do Colégio (mensalidade + material + outros);
< no plano educacional as exigéncias da LDB de novas propostas



pedagdgicas, gestdo democratica, formagdo continuada de alunos
e professores mediam a necessidade de repensar o papel da esco-
la e consequientemente do Sistema Educacional;

pais mais informados, conscientes da importancia da educacéo,
pressionados pela situagdo econdémica do pais e das empresas,
com menos tempo para dedicar aos filhos ao mesmo tempo mais
confusos para distinguir o que é efetivamente educacdo com maior
gualidade, daquilo que é apenas publicidade enganosa;

grandes avancgos nas tecnologias aplicaveis ao processo educacio-
nal e avancos nas teorias e modelos da educacéo.

No que se refere aos aspectos internos, foram passiveis de desta-
gue 0s que seguem:

estabilidade no namero de alunos, apesar do grande esforco para
aumento de matriculas;

pequeno nimero de alunos por escola eleva os custos por aluno,
reduz margens e gera déficits;

pouca integracdo entre os Colégios, que agem como unidades
isoladas, as vezes concorrendo uns com 0s outros o que leva a
falta de sinergia (em métodos pedagdgicos, informatica, seguran-
ca, etc). As cooperacdes entre os Colégios sdo esporadicas e resul-
tantes de iniciativas pessoais;

sistema atua mais como insténcia "controladora" dos Colégios do
gue como instancia de suporte, assessoramento e apoio, 0 que
gera insatisfacdo, falta de autonomia, sensacao de responsabilida-
de desproporcional ao poder de decisdo, sensacdo de "abandono”
pelos Colégios, etc;

grandes avancos em organizacdo, melhoria de infra-estrutura e
equipes, ja com reflexos na qualidade e clima dos Colégios. O
Divina Centro em Curitiba segue com grandes problemas de infra-
estrutura. Demais colégios tém deficiéncias em bibliotecas,
informética e laboratorios;

ndo existem sistemas de avaliacdo de satisfacdo e clima nos Colé-
gios 0 que gera percepgdes desencontradas e inseguras sobre a
real qualidade dos Colégios;

ndo existem sistemas formais de avaliacdo de desempenho de
pessoal, de carreiras e promocdo de pessoal, 0 que torna essas
decisBes informais e pessoais;

a estrutura administrativa (organograma) dos Colégios tem forma-
to classico e funcional, induzindo a centralizacdo do poder, difi-
cultando a gestdo participativa e democratica e dificultando a
integracdo entre areas. Com a centralizacdo do poder na Direcéo,
o Colégio torna-se "a cara" do Diretor. Ndo tem um projeto "do



Colégio" e sim "do Diretor". Iniciativas de estudo, analises e deci-
sOes colegiadas estdo em andamento com bastante sucesso no
Sistema e nas escolas;

- aintegracdo com a APP e comunidade é grande em alguns Colé-
gios mas, deficiente em outros, o que dificulta a realizacdo de
alguns projetos. A integracdo e parceria do Colégio com institui-
¢Bes da comunidade (Prefeitura, grandes empresas, associacoes,
outros Colégios, etc.) ndo é pratica comum entre os Colégios;

- material escolar considerado pelos pais e professores como de
alta qualidade mas com pre¢o muito elevado, constituindo-se num
dos principais motivos de reclamacdo dos pais (BARBOSA & CU-
NHA, 2000).

Com base na andlise dos contextos internos e externos ao Sistema,
nas peculiaridades dos Colégios, e tendo por fundamento os objetivos maio-
res que norteiam a Congregacao e o0s anseios das comunidades de pais, alu-
nos e funcionarios, foi ganhando corpo o que se convencionou chamar de
movimento DivinAcgéo.

Tal movimento coordenado por um professor universitario especi-
alizado em Administracéo evoluiu a partir de reunides em Curitiba, na sede do
Sistema, e em cada um dos colégios, para uma auto-avaliagdo mais abrangente
e que ao lado das questdes administrativas, que pareciam inviabilizar a mu-
danca, contemplasse também a esséncia do fazer nos colégios, ou seja, 0
processo de formacao.

A partir de 2001 foi incorporada & equipe de pesquisa—a¢do uma
professora universitaria especializada nas questdes educacionais, em especial
no que tange aos processos de formacdo dos docentes que atuam na escola
bésica.

Aauto-avaliagdo como instrumento de releiturada realidade aparente

Na realidade atual, a avaliagdo dos sistemas e das instituicdes que
0s compdem coloca-se como elemento fundamental da mudanga que se faz
necessaria, em relacdo ao processo de formacéo de criancas, jovens e adultos.

Neste sentido se insere e ganha relevancia o projeto de auto-ava-
liagdo do processo de formacdo, como parte do Planejamento Estratégico e
Pedagdgico do Sistema Divina Providéncia.

A avaliacdo que se pretende mobilizadora e estimuladora da mudan-
¢a deve estar fundada em alguns elementos essenciais, que segundo DIAS
SOBRINHO (1996) garantem:



= o carater de globalidade (deve envolver ndo sé o curso, mas 0s
cursos no contexto dos colégios do sistema);

= a construcdo de um processo participativo e negociado;

= a funcdo operatdria e estruturante (avaliagdo orientada para a
tomada de decisdes e a transformacéo da realidade, ao longo do processo);

= a funcgdo formativa;

= a legitimidade politica e técnica do processo;

= 0 carater voluntario ou de adesdo;

= a capacidade de estar adaptada a cada realidade institucional.

Respeitados tais elementos, fica evidente que cada processo construido
cotidiana e coletivamente é Gnico, muito embora a analise de conjunto seja
fundamental para compreender a trajetéria do sistema em relagcdo ao proces-
so de formagéo.

A partir dessa compreensdo inicial, a auto-avaliacdo dos Colégios do
Sistema Divina Providéncia envolveu pelo menos trés etapas articuladas:

1.2 etapa: Sensibilizagdo para o diagndstico do processo de formagéo

= andlise do que vem sendo feito;

= envolvimento da comunidade;

= analise das demandas atuais - novos paradigmas;

= orientacdo na elaboragdo de sinteses que retratam a realidade;

= configuragdo de modelo de intervencdo na realidade, a partir das
possibilidades apontadas pelos diagndsticos e pelas exigéncias dos Referenciais,
Pardmetros e Diretrizes Curriculares.

2.2 etapa: Disseminacdo das informacgdes (por meio impresso e ele-
trdnico) e construcdo de metodologia de anélise que, respeitando a identida-
de de cada colégio, permitisse o0 estabelecimento de uma base comum:

= reunides locais;

= oficinas de trabalho;

= producdo de materiais orientadores;

= construcdo e disseminacdo de modelo proprio de reflexdo/acéo.

3.2 etapa: Elabora¢do dos Planos de Desenvolvimento Institucional
do Sistema e dos colégios:

= elaboracdo coletiva da missdo, desafio estratégico e diretrizes glo-
bais e especificas;

= orientacdes para a releitura e aperfeicoamento dos projetos peda-
gobgicos dos cursos;

= reunides coletivas;

= assessoria por meio de material impresso e por midia de comuni-
cacéo;

= elaboragdo e publicacdo de relato da experiéncia vivenciada.



O processo inicial de auto-avaliacdo associado ao movimento que,
como j4 afirmado, foi denominado DivinAgdo, permitiu o registro das mani-
festacdes mais significativas da comunidade:

= Os Colégios, sem excecdo, consideraram valida a préatica do planejamen-
to estratégico na sua forma participativa e as equipes aspiram a continui-
dade e aprofundamento dessa pratica;

= De forma geral o projeto/movimento DivinAgdo parece ter criado uma
nova dindmica no Sistema. Alguns Colégios assimilaram melhor que ou-
tros esta nova dinamica mas, mesmo naqueles que ndo conseguiram
ainda ganhar ritmo, existe a consciéncia para isso.

= O conjunto das informacdes que as escolas estdo utilizando para realizar
seus diagn@sticos internos e do mercado ainda sdo mais “intuitivas” do
gque baseadas em levantamentos e pesquisas que permitam maior
confiabilidade, precisdo e abrangéncia. A qualidade do planejamento
depende da qualidade dessas informagdes e esse talvez seja um dos
maiores pontos vulneraveis do Sistema.

= Qutro ponto critico é a necessidade da atuacdo da dire¢do do Sistema
ndo para cercear ou controlar as escolas, mas sim no apoio as mesmas.
Atuar também na integracdo das escolas, troca de experiéncias, aperfei-
coamento dos sistemas gerenciais, aprimoramento do modelo pedag6gi-
co e reducdo de custos.(BARBOSA & CUNHA, 1999).

Como decorréncia das andlises efetuadas e como forma de repensar
todo o Sistema Educacional Divina Providéncia, foi estabelecida como estraté-
gia metodoldgica a associagédo entre Planejamento Estratégico e Planejamento
Pedagdgico.

Segundo CUNHA, (2000) o planejamento estratégico - PE-deve olhar
a instituicdo como um todo, abrangendo tanto os aspectos de processo e
resultado educacional quanto os demais processos administrativos, politicos e
institucionais. O planejamento pedagdgico - PP-deve concentrar-se em re-
pensar o perfil do aluno desejado ao final dos cursos e todo o processo educativo
para cada ano dos cursos.

O planejamento estratégico - PE-e 0 planejamento pedagdgico - PP-
devem estar intimamente relacionados, pois enquanto esse define o resultado
e processos educativos, aquele deve definir os resultados e processos
institucionais e gerenciais. Ndo ha porque e nem como separar esses dois
planejamentos que ndo devem correr o menor risco de serem realizados como
pecas independentes, sob pena de ter-se um Plano Pedagdgico sem viabilida-
de administrativa e um Plano Estratégico sem viabilidade educacional. (CU-
NHA, 2000).

Colocados em prética como processos integrados no movimento que
denominamos Planejamento Estratégico Pedagdgico, ambos os planejamentos



assumiram uma conotacdo efetiva de processo, de movimento e, mais que
isto, a condi¢do de instituinte.

OPlanejamento Estratégico Pedagdgico

As primeiras atividades desenvolvidas tiveram por objetivo estabe-
lecer as bases para a definicdo conjunta da missdo, do desafio estratégico,
dos fatores criticos e das diretrizes globais do Sistema.

Tendo a qualidade como elemento balizador do processo de trans-
formagdo social que o Sistema Divina Providéncia vem levando a efeito com
o seu Planejamento Estratégico e Pedagogico, a analise consubstanciada no
exercicio de pensar a missdo, a visdo e os desafios estratégicos do Sistema,
estiveram respaldadas pela compreensdo de que a qualidade que se almeja
ndo € sindbnimo de quantidade, ndo estando, portanto, restrita a otica
econdmica e/ou gerencial.

A qualidade, como o diferencial competitivo do Sistema, devera
ser compreendida por meio de processos intersubjetivos que envolvem cri-
térios humanisticos, sociais, politicos, éticos e filosoficos.

E sabido que o sucesso da construgdo e implementacio de um
Plano Estratégico e Pedagdgico requer a participacdo e envolvimento da-
queles que serdo os responsaveis pelas decisdes e a¢des. Assim um processo
participativo e democréatico, como alias preconiza a nova LDB, é o caminho
a ser trilhado para a definicdo das diretrizes do Sistema Educacional Divina
Providéncia e seus Colégios. A defini¢cdo de diretrizes pelo Sistema permiti-
ra, além da melhor qualidade dos planos, um maior grau de descentralizacdo
das agbes e decisdes no Sistema.

A diretrizes servem como balizas ou limites dentro dos quais as
escolas poderdo ter sua autonomia de decisdo e acdo. Visam a adequar as
decisBes aos objetivos do Sistema, mas conservando margens de flexibilida-
de para que estas também se ajustem as condicdes da realidade de cada
escola.

S8o inegéaveis as diversas vantagens da descentralizacdo (que é a
delegacdo tanto das tarefas quanto do poder de decisdo sobre elas), mas em
especial no caso do Sistema, destacam-se as seguintes: maior rapidez na
acdo, maior motivacdo do pessoal, maior ajuste da decisdo as necessidades
locais.

Como se pode depreender do exposto implementar a
descentralizagdo obtendo com mais intensidade as vantagens e evitando as
desvantagens pode ser apenas uma questdo de competéncia na gestdo das
competéncias organizacionais. (CUNHA &ZAINKO, 2001)



Estabelecendo amisséo, o desafioestratégicoe osfatorescriticos

Elaborar coletivamente a declaragcdo da missao € essencial para que o
grupo compreenda qual a razdo de ser da escola. Quando dire¢do, professo-
res e funcionérios tém clareza do propésito de seu trabalho e quando todos
compartilham desse proposito, a escola conquista uma identidade, uma ima-
gem que pode ser exibida e defendida diante da comunidade. Todos expres-
sam 0 mesmo objetivo, a mesma atitude. A equipe, unida, pode visualizar o
futuro desejado e as trilhas que levam a ele (FULLAN, 2001).

A declaracdo de missdo de uma organizacdo deve explicar o que essa
organizacao é. Para tal deve deixar claro a quem pretende atender, que
servigos vai prestar e, 0 mais importante, quais sdo as principais caracteristicas
que distinguem a proposta da instituicdo das demais.

Apoiados em solidos principios cristdos, éticos e morais, promover a
formacdao integral de criancgas e jovens, transformando-os em cidad&os, num
ambiente seguro e protegido, onde as tecnologias séo instrumentos para a edu-
cacao moderna e efetiva, foi a missdo estabelecida para o Sistema.

Nesta missdo as “criangas e jovens” sdo os alvos preferenciais em
torno dos quais centrar-se-ao as atividades das escolas. A proposta tem como
principal finalidade a formacéo integral de cada um dos alunos.

A formacédo integral, mais do que uma proposta contida na Lei de
Diretrizes e Bases, apresenta-se como a possibilidade de uma visdo integrada
do processo de formacao na qual caberd a Educacao Basica formar criancas e
jovens familiarizados com as diversas tecnologias e seus respectivos usos,
com a compreensdo de linguagens diversificadas, comprometidas com a pes-
quisa, com a busca permanente, com a critica, com a criatividade e com a
associagdo entre mundo da vida e do trabalho.

Tal proposta respalda-se ainda na construcdo de uma educagdo ci-
dada sustentada pela vivéncia em ambiente cristdo, ético e moral e com prote-
¢édo e seguranca.

A cidadania, segundo VALENINI (1995) se entende como um exerci-
cio, para a realizacdo plena das pessoas e dos seus direitos, percebidos no
contexto comunitario, como direito de todos. Uma cidadania que busca a
efetivacdo dos direitos ja consignados pela legislacédo estatal, mas que procura
desenvolver uma nova ética no cotidiano. Uma ética que supere toda a forma
de preconceitos e discriminagdes, construindo uma cultura de respeito a di-
versidade e de desenvolvimento da subjetividade das pessoas, a partir da
convivéncia fraterna e solidaria.

Como elemento estimulador e viabilizador da mudancga pretendida,
foi estabelecido o desafio estratégico que explica onde o sistema deseja che-
gar. E o grande objetivo no horizonte estratégico do sistema e de cada colégio
em particular.



O desafio escolhido, ser referéncia de exceléncia em Educagéo, re-
presenta um grande avanco dificil de ser alcancado e requer a colaboracéo de
todas as pessoas e areas dos Colégios para ser atingido. Motiva os diversos
publicos porque todos véem no alcance desse desafio a realizagdo de seus
préprios objetivos e aspiracdes pessoais.

Ao atingir a exceléncia em educacéo, o Sistema reunira as condi¢des
necessarias para sua expansio para outros graus e modalidades de ensino,
para prover um excelente ambiente de trabalho para seus funcionérios e cum-
prir com destaque seu papel institucional no desenvolvimento da
sociedade.(CUNHA & ZAINKO, 2001)

Dentre as dificuldades que se interpdem no caminho a ser trilhado
destacam-se alguns fatores que se configuram como cruciais para atingir 0s
objetivos colimados.

Esses fatores descrevem os aspectos ou barreiras dificeis de serem
superadas e para as quais, na formulagdo da estratégia, a administracdo deve
formular acOes especiais para superacdo. Os fatores colocados em destaque
pela administracédo colegiada do Sistema, foram:

= desenvolver proposta educacional que se constitua em referéncia
consistente para a transformacdo qualitativa que se almeja para o sistema;

= engajar toda comunidade escolar no repensar do sistema e na
construgdo de uma proposta pedagogica que, além de primar pela qualidade
no ensino, aprimore a qualidade das rela¢des internas e das relagdes com as
comunidades externas.

Esses desafios respaldados por principios ético-cristdos e por valo-
res permanentes tais como a verdade, a beleza, a bondade e a justica, orienta-
rdo a elaboracdo das diretrizes politicas do Sistema, possibilitando a constru-
¢édo da autonomia e da identidade de cada uma das unidades que o compdem.

A partir dessas explicitagfes foram pensadas as diretrizes globais que,
discutidas, revisadas e formuladas de forma participativa, norteardo as acdes
do Sistema no sentido de garantir a unidade na diversidade.

Omovimento de construcdo coletiva das diretrizes politico-institucionais
doSistema

No movimento de reflexdo-a¢do desenvolvido foi possivel identifi-
car a¢des e/ou tarefas que cabem, com diferentes graus de intensidade, aos
educadores de cada colégio comprometidos com a qualidade do processo de
formacdo que oferecem aos alunos.

Tivemos a oportunidade de refletir sobre os dados da realidade de
cada um dos colégios que comp&em o Sistema Educacional Divina Providén-
cia.
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Exercitamos a nossa capacidade criativa pensando a missao, o desa-
fio estratégico e as diretrizes que norteardo as a¢des no periodo 2002-2005.

Durante todo esse tempo estivemos associando planejamento e ava-
liagdo, como instrumentos fundamentais de gestdo e de redirecionamento de
nossas praticas rumo ao objetivo fundamental do sistema que é o de fixar o
seu diferencial competitivo em torno da qualidade da proposta de formacéao
de criancgas e jovens.

Muitas foram as reunides, as discussdes, os documentos produzidos
em espacos de tempo reduzidos em funcdo da magnitude das tarefas que
todos desenvolvemos. Na verdade estamos aprendendo a conviver e a cons-
truir coletivamente um processo dindmico de planejamento/avaliacdo que tran-
sita de uma cultura tradicional, na qual a énfase recaia sempre sobre os aspec-
tos quantitativos, para uma nova cultura mais participativa, e para a qual ndo
existe quantidade sem qualidade. Esta nova cultura que se instala no Sistema
toma o planejamento na sua visdo estratégica que se configura como processo
sistematico, continuo, aberto e dindmico, sensivel as manifestaces das forcas
externas e capaz de responder as exigéncias do meio no qual se situam os
colégios.

O planejamento estratégico, que estamos construindo como um pro-
cesso de gestdo, enfatiza a analise da percepg¢do que o meio externo tem de
nossas acdes, favorece o pensamento intuitivo e criador, atribui importancia a
informacao qualitativa e é por isso que requer a participacdo ativa de toda
comunidade. E por meio dele que poderemos visualizar de maneira integrada
o futuro das decisdes institucionais do Sistema e de cada um dos colégios que
o0 compdem. Tais decisbes derivam da filosofia da institui¢do, de sua missao,
de suas diretrizes, de seus objetivos e metas, traduzidos em planos de ac¢des
que projetam o futuro desejado.

Transitamos por todas estas tarefas e a continuidade do processo
requer agora um novo olhar sobre o processo de formacdo que vem sendo
desenvolvido. Os principios, as diretrizes e a qualidade como eixo requer de
todos um novo esfor¢o em torno da releitura e da reinterpretacdo da proposta
pedagogica de cada um dos colégios.

O projeto politico-pedagdgico da escola: as evidéncias da andlise docu-
mental

Para a anélise pretendida convém relembrar, conforme nos ensina a
educadora llma Passos Veiga (1996), que o Planejamento Pedagdgico, como
parte do processo de planejamento estratégico, oferece a possibilidade impar
da escola se desvencilhar da divisdo tradicional do trabalho (vigente em
nossas escolas), de sua fragmentacéo e do controle hierarquico, criando con-
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dicdes para gerar outra forma de organizacdo do trabalho pedagégico. E por
meio dessa nova maneira de pensar a proposta pedagogica da escola que
poderemos avancar criando propostas inovadoras, que se constituirdo na marca
de cada colégio junto a comunidade a que serve.

Como parte de um Sistema, henhum colégio estard isolado buscando
a proposta de mudanca que o coloque em sintonia com a comunidade local,mas
orientado por diretrizes comuns construira a sua identidade que ser& conheci-
da como a sua marca institucional.

O desafio atual é, portanto, o de refletir sobre os elementos
constitutivos da (re)organizacdo do processo pedagdgico, quais sejam: finali-
dades da escola; estrutura organizacional; curriculo; tempo escolar; processo
de decisdo; relagBes de trabalho; e avaliacéo.

A primeira evidéncia da andlise dos projetos pedagogicos, elabora-
dos como exigéncia da legislacdo e com a orientacdo das entidades represen-
tativas dos mesmos em cada Estado, foi a de que se trata apenas da confec¢ao
de um documento novo que adapta o processo vigente as diretrizes e referenciais
curriculares previstos na LDB.

Com diferentes graus de envolvimento da comunidade, mas sempre
com um envolvimento muito pequeno, as propostas constituem-se em docu-
mentos prontos e acabados que ndo refletem a dindmica que caracteriza o
processo de formacdo que vem sendo desenvolvido.

Baseados na cultura tradicional do planejamento tais propostas se
assemelham ao vestido novo em uma pratica velha.

Na maioria dos documentos, a finalidade da escola ndo guarda coe-
réncia com a necessidade de vincular o processo ao aluno concreto de cada
um dos cursos. A adaptacdo aos Parametros Curriculares é feita em termos de
objetivos, de estratégias metodoldgicas e de avaliagao, alguns inclusive deno-
tando uma intensa reflexdo por parte das areas.

Alguns documentos formalmente aprovados pelas Secretarias e Con-
selhos de Educagdo dos Estados cumpriram a sua finalidade de atendimento
as exigéncias legais, mas dai a se constituirem em instrumentos norteadores
do processo de mudanca possivel hd uma longa distancia.

Retoma-los no movimento de discussao, a partir de uma analise criti-
ca de cada um dos elementos envolvidos no repensar do planejamento
pedagodgico possibilitou trazer a tona o significado da passagem de um ensi-
no centrado em saberes desarticulados para um processo de constru¢do de
competéncias.

As oficinas de trabalho, realizadas com a participacdo ampliada do
corpo docente, permitiram também a retomada de elementos fundamentais
do processo de construcao coletiva de uma proposta de formagéo: a educacdo
continuada de professores; o planejamento participativo e a gestdo democra-
tica.
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Associando as competéncias organizacionais e as competéncias indi-
viduais, a avaliacdo da préatica do planejamento no sistema tem deixado cada
vez mais evidente a necessidade de compartilhamento entre dirigentes, pro-
fessores, alunos e comunidade de concepcdes que ndo sé sustentam, mas que
sdo fundamentais para a modificagcdo dos processos de formagéo.

Dossaberesascompeténcias. construindoumnovo processode formacdo

No processo de formulagdo de politicas publicas, mesmo com todos
0s problemas que envolveram a sua promulgacdo, a LBD apresenta como
possibilidade responder a algumas questdes que demandavam revisdo na
formacéo escolar de criangas, jovens e adultos.

Dessa maneira é possivel, pela primeira vez na histéria da educagéo
brasileira, pensar em um processo de formacgdo que tem inicio na educacgédo
infantil e vai até a pds-graduagao.

Sem entrar no mérito das reformas educacionais que aconteceram
em Varios paises e que por exigéncia dos 6rgdos financiadores estabeleciam
parametros comuns para os diferentes processos de formagdo, com o objetivo
claro de fixar padrdes de conhecimento e de aprendizagem, porque esse tema
tem sido objeto de analise de muitos educadores, convém ressaltar o entendi-
mento do Conselho Nacional de Educagdo acerca dos fundamentos das dire-
trizes curriculares para a educacéo bésica.

Ao destacar trés ordens de principios: os filoséficos; os politicos-
educacionais e os pedagdgicos, o CNE busca, desde a Educacéo Infantil ao
Ensino Médio (campo especifico de atuagdo dos colégios envolvidos na pes-
quisa), consagrar “principios comuns nas esferas da estética, da politica e da
ética”.

Enfatizando a criatividade, a diversidade cultural, os direitos huma-
nos, os direitos e deveres de cidadania, a autonomia, a solidariedade e o
respeito ao bem comum, certamente os principios no campo filoséfico estdo
nos desafiando a um repensar do papel da escola e por conseqiiéncia do
professor.

Associam-se a esses 0s principios politicos — educacionais do direito
de aprender, da flexibilidade, da autonomia dos entes federativos, das
especificidades inerentes as diferentes modalidades de educacéo basica e os
principios pedagdgicos da preparacao para a vida cidadd, da contextualizagdo
e transversalidade, do ensino por projeto e interdisciplinaridade, do trabalho e
das competéncias.

Fruto do estudo de varios estudiosos ligados a Pedagogia do Traba-
Iho, o conceito de competéncia tem papel fundamental nas diretrizes para a
educacdo contemporanea no Brasil e no mundo. “Com o advento da socieda-
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de da informacéo e as novas formas de producdo e distribuicdo do conheci-
mento fica claro que o importante ndo é a quantidade de conceitos e férmulas
gue um aluno aprende, mas sua capacidade de usar esse conhecimento e,
principalmente, de continuar aprendendo”( CNE,2001).

Envolvendo uma passagem dos saberes as competéncias na esfera
educativa e da qualificagdo ao desenvolvimento profissional na esfera do tra-
balho, o ensino por e para competéncia passa a ser o grande desafio da
elaboracdo da proposta pedagdgica da escola. Ndo se trata de uma roupagem
nova, mas da revisao de conceitos que se encontravam cristalizados na cultura
escolar.

As “Competéncias podem ser definidas como a capacidade de mobi-
lizar diversos recursos cognitivos para enfrentar um tipo de situagdo. Esses
recursos cognitivos podem ser conhecimentos teéricos, um saber fazer prati-
co, valores, julgamentos, intui¢cBes baseadas na experiéncia, habilidades, per-
cepcdes, avaliacbes e estimativas. O importante é que para ser competente
uma pessoa precisa integrar tudo isso e agir na situacdo de modo pertinente.
A competéncia portanto s6 tem sentido no contexto de uma situacao”( CNE,
2001).

Como algo inseparavel da acdo, a nogdo de competéncia atribui ao
saber a condicdo de sujeito. Isto implica em uma ressignificagdo dos conte(-
dos, uma efetiva interacdo entre teoria e pratica e, conseqlientemente, em
uma nova visao do processo de formacgao.

Para Philippe Perrenoud (1999) o desenvolvimento de competéncias
envolve “antes de tudo, trabalhar por resolu¢cdo de problemas e por projetos,
propor tarefas complexas e desafios que incitem os alunos a mobilizar seus
conhecimentos e, em certa medida, completa-los. 1sso pressupde uma peda-
gogia ativa, cooperativa, aberta para a cidade ou para o bairro...”.

Respaldados por tais fundamentos que reforcam a necessidade de
uma nova concepcédo de curriculo e um novo papel para o professor, com
implicacBes diretas sobre a sua formacao inicial e continuada, realizamos ofi-
cinas de trabalho com as comunidades dos colégios buscando refletir sobre a
proposta pedagdgica da escola, no seu movimento de construcao.

Os documentos elaborados foram tomados na sua condicédo de pro-
dutos resultantes de uma concepc¢édo dada e de uma pratica escolar vigente e,
portanto, assumiram uma caracteristica de documento inacabado ou em aper-
feicoamento.

A andlise das finalidades da escola e/ou do sistema com o0 objetivo
de explicitar os efeitos intencionalmente pretendidos e almejados permitiu a
retomada dos dados de caracterizacdo geral do alunado dos colégios, confron-
tando-os com a filosofia do sistema.

A retomada dos dados coletados no inicio do movimento DivinAcéo
possibilitou que o coletivo de cada colégio identificasse quais as finalidades
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que precisam ser reforgadas e como elas poderdo ser detalhadas em nivel das
areas, das diferentes disciplinas curriculares, dos eixos tematicos, do contedido
programatico que possibilite a aquisicdo de competéncias.

Esta é uma importante oportunidade para pensar a mudanga, para ousar
formar cidad@os com a competéncia requerida pela sociedade contemporanea.

O elemento estrutura organizacional foi objeto de andlise a partir
da compreensdo de que em todas as instituicdes escolares, como organiza-
¢des complexas que séo, existem dois tipos de estruturas que devem conviver
de maneira articulada, sem prevaléncia de uma sobre a outra: as administra-
tivas e pedagdgicas.

Neste particular foi possivel ndo sé identificar as distor¢Bes caracte-
risticas da cultura organizacional vigente, como também pensar nos elementos
de mudanca que envolvem a gestdo democratica, na qual sera possivel de-
senvolver novas formas de organizagdo das estruturas administrativas e pe-
dagogicas para a melhoria do trabalho e, conseqlientemente, do processo de
formacéo.

Como elemento nuclear do processo de formagdo o Curriculo foi
analisado, ndo na sua manifestacdo aparente de grade de disciplinas, mas
como parte integrante do contexto social do colégio e instrumento de organi-
zagdo do conhecimento escolar. Por isso, ficou evidenciado que nédo basta
adequar a proposta aos Parametros e Diretrizes Curriculares, contidos na legis-
lacdo, é preciso, como diz MORIN (2000), uma nova concepgdo de curriculo,
na qual mais vale uma cabeca bem feita, do que uma cabega bem cheia.

E evidente que essa nova concepgdo tem implicacdes diretas sobre a
formacéo e o aperfeigoamento constante do professor e, como ndo poderia
deixar de ser, sobre o entendimento do que é o tempo escolar.

O trabalho direto com criancgas exige que o professor tenha uma competén-
cia polivalente. Ser polivalente significa que ao professor cabe trabalhar
com conteldos de naturezas diversas que abrangem desde cuidados
basicos essenciais até conhecimentos especificos provenientes das diver-
sas areas de conhecimento. Este carater polivalente demanda por sua vez,
uma formagdo bastante ampla do profissional que deve tornar-se, ele
também, um aprendiz, refletindo constantemente sobre sua pratica, deba-
tendo com seus pares, dialogando com as familias e a comunidade e
buscando informagdes necessarias para o trabalho que desenvolve. Sao
instrumentos essenciais para a reflexdo sobre a prética direta com as crian-
cas, a observacgdo, o registro, o planejamento e a avaliagéo.

O sucesso e até mesmo grande parte das dificuldades encontradas na

implementagdo e/ou implantacdo de uma proposta curricular de qualidade
depende, principalmente, dos professores que trabalham nas instituicdes.
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Por meio de suas a¢des, que devem ser planejadas e compartilhadas com
seus pares e outros profissionais da instituicdo, podem-se construir projetos
educativos de qualidade junto aos familiares e as criangas. A idéia que
preside a construcdo de um projeto educativo é a de que se trata de um
processo sempre inacabado, provisorio e historicamente contextualizado
que demanda reflexdo e debates constantes com todas as pessoas envolvi-
das e interessadas.

Para que os projetos educativos das instituicdes possam, de fato, repre-
sentar esse dialogo e debate constante, é preciso ter professores que este-
jam comprometidos com a pratica educacional, capazes de responder as
demandas dos familiares e das criangas, assim como as questdes especificas
aos cuidados e aprendizagens infantis. (Referenciais Curriculares Nacionais).

Tais parametros sdo elementos norteadores de uma nova pratica
que implica competéncias, habilidades e conhecimentos especificos, cuja
aquisicdo deve ser 0 objetivo central da formacao continuada dos docentes.

A partir dessas consideracOes e da associacdo da proposta do cur-
riculo com o processo de formacéo continuada dos professores foi examinado
0 préximo elemento constitutivo da (re)organizacdo pedagdgica, o tempo es-
colar.

O tempo escolar tal como o conhecemos e praticamos envolve ca-
lendario e horéario escolar. Mas ndo é isso que esta em jogo na construcdo da
nova proposta pedagodgica.

“A organizagdo do tempo do conhecimento escolar € marcada pela
segmentacdo do dia letivo, e o curriculo é, conseqlientemente, organizado em
periodos fixos de tempo para disciplinas supostamente separadas. O controle
hierarquico utiliza o tempo que muitas vezes é desperdicado e controlado
pela administracédo e pelo professor’(VEIGA, 1996).

A nova concepgao de curriculo e sua associacdo a competéncia pes-
soal e profissional transformam o tempo escolar em um dos principais ele-
mentos da mudanca e, conseqientemente, da qualidade que se almeja para o
processo de formacao.

“Para alterar a qualidade do trabalho pedagdégico torna-se necessario
gue o colégio reformule seu tempo estabelecendo periodos de reflexdo de
equipes de educadores, fortalecendo a escola como instdncia de educacédo
continuada”( VEIGA,1996).

Sem uma compreensdo adequada do significado do tempo néo ha-
vera nos colégios as condicbes minimas para o0 encontro, para o intercambio
de idéias, para o aprofundamento dos conhecimentos sobre os alunos e sobre
0 que estdo aprendendo e, 0 que € mais grave, ndo havera perspectiva para a
construcdo cotidiana e coletiva de um curriculo que pela sua dinamicidade
incorpore as bases de um novo processo de formagéo.
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No processo de planejamento que estamos construindo, as deci-
sBes sao tomadas em fung¢do dos resultados da avaliagdo (do diagnéstico,
da interpretacdo) e isto tem implica¢des diretas sobre o processo de decisdo
gue tradicionalmente na organizacdo formal da escola se desenvolve por
meio de relagbes hierarquicas de mando e submisséo.

E fundamental que se associe a uma nova perspectiva de estrutura
organizacional a articulacdo da estrutura administrativa com a estrutura
pedagdgica, de tal sorte que as decisdes sobre 0s objetivos educacionais e
o atendimento as necessidades da comunidade sejam tomadas em instanci-
as colegiadas com a participagdo de todos os atores envolvidos no proces-
sO.

A andlise das relacdes de trabalho esteve centrada na perspectiva
de busca de uma nova organizacdo do trabalho pedagdgico. "Para tanto as
relaces de trabalho no interior do colégio deverdo estar calcadas nas ati-
tudes de solidariedade, de reciprocidade e de participacdo coletiva, em
contraposi¢ao a organizacdo regida pelos principios da divisdo do traba-
Iho, da fragmentacdo e do controle hierarquico”(VEIGA,1996).

O respeito mutuo, a valorizacao profissional, o processo de sele-
¢do, o plano de carreira e 0 compromisso com objetivos comuns sdo 0s
balizadores de uma nova forma de estabelecimento de relagBes profissio-
nais, onde todos “vestem a camisa” do colégio.

Presente durante todo o processo seja na sua forma interna e/ou
externa, a avaliagdo esteve sempre como um movimento dindmico, qua-
lificando, indicando situacdes problemaéticas, bem como suas alternativas
de solucéo, enfim, oferecendo subsidios ao planejamento estratégico e pe-
dagdgico.

Aformacao continuadadosprofessores

Como uma das conquistas da revisdo do entendimento do tempo
escolar, estabelece-se nos colégios e, conseqiientemente, no sistema, a valori-
zacdo do profissional professor também pela oportunidade do seu aprimora-
mento constante, uma das condi¢des essenciais para o processo de mudanga,
rumo a qualidade almejada.

“A formacdo de um profissional capaz de exercer plenamente e com
competéncia as atribuigbes que Ihe foram legalmente conferidas exige uma
renovacdo do processo de preparacdo de profissionais para o0 magistério
superando as deficiéncias e a desarticulacdo que tém sido reiteradamente
apontadas em cursos hoje oferecidos e aproveitando as contribuigbes advindas
das experiéncias exitosas.”( C P 115/99).
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Articulando teoria e prética, o processo de formagdo continuada de-
vera estar organizado em torno de eixos articuladores das competéncias e
habilidades que deverdo ser demonstradas pelo professor no seu exercicio
profissional.

O professor valorizado profissionalmente pela sua competéncia e
pela capacidade de conduzir seus alunos nas aventuras da produgdo do co-
nhecimento indispensavel para viver de forma digna, com qualidade de
vida,ganha papel de destaque na construcéo da proposta pedagdgica da esco-
la. O conhecimento produzido em interacdo e de forma coletiva deve estar
ancorado, por um lado, na perspectiva de que mais do que ser criativo, é
preciso construir o século XXI e, por outro, na colocacdo desse conhecimento
a servico e como parte integrante da construcdo de competéncias que habili-
tem o cidadao a estar bem no mundo da vida e do trabalho.

Formar, educando para a cidadania e comprometendo cada cidadao
com o exercicio de construcdo cotidiana e coletiva de uma nova cultura, cer-
tamente ¢ a tarefa desafio de professores, dirigentes e comunidade que com-
pbem cada instituicdo educacional.

Sendo a competéncia a mais importante meta da formagao, é preciso
que finalizemos tomando por base o dizer de PERRENOUD em seu livro Cons-
truir as competéncias desde a escola (1999)...”0 desenvolvimento de compe-
téncias... talvez seja a Ginica maneira de dar um sentido a escola.”

Ora é isto que deve estar representado na proposta pedagdgica da
escola.

Aguisa deconcluszo

A continuidade do trabalho de investiga¢do/acdo por certo ainda tra-
ra muitos elementos para a reflexao.

Os primeiros resultados da vivéncia ja se fazem sentir no movimento
de reflexdo que se instaurou em cada colégio, na busca de oportunidades de
aperfeicoamento, nas revisdes de ordem pedagdgico—administrativas, na asso-
ciacdo entre administrativo e pedagogico, sem prevaléncia de um sobre o
outro, na adoc¢do do planejamento participativo como estratégia metodoldgica
da mudanca e na valorizacdo social da gestdo democratica, como condicdo
para a conducdo de um processo permanente de mudanca, no qual todos
somos aprendizes.

Muitos foram os avangos conseguidos com o processo de planeja-
mento/avaliacdo desencadeado desde a caracterizagdo geral de cada unidade
escolar do sistema, a reflexd8o sobre problemas e necessidades, bem como
alternativas de solucdo desejaveis e viaveis, o estabelecimento de prioridades
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e as indica¢Oes dos caminhos a serem trilhados na busca permanente da qua-
lidade almejada para o sistema. Cabe agora dar sequiéncia a acao para que o
processo de formacdo seja realmente respaldado por propostas pedagégicas
que articulem os saberes, possibilitando o desenvolvimento de competéncias.
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