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Planejar um programa de formação em 
serviço que provoque transformações 
significativas na atuação do professor 
e no desempenho dos alunos, supõe 
responder a múltiplas questões de 
diferentes naturezas como por 
exemplo: onde alocar os recursos, 
onde incluir a formação na jornada de 
trabalho do professor, quem é o 
público-alvo privilegiado das ações de 
formação?
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o QUE FAZER? POR QUE FAZER? 
COMO FAZER?

P la n e ja r um program a de form ação em serviço que provoque 
transformações significativas na atuação do  professor e no 
desem penho dos alunos, supõe responder a m últip las questões de 
d iferentes naturezas tais com o:

Investir em materiais didáticos ou na formaçáo de professores?
N o m om ento  de estabelecer prioridades para os investimentos 
financeiros, os adm inistradores, muitas vezes, deparam -se com  este 
d ilem a. Se optarem  por mais e m elhores materiais, correm  o risco de 
prover a escola com  recursos d idáticos que raram ente serão 
aproveitados em sala de aula jã  que os professores não sabem com o 
utilizá-los ou porque não estão m obilizados para fazer uso deles.

Por ou tro  lado, a ausência de material de apo io  às ações 
d idático-pedagõgicas d ificu lta  a ação do  professor na concretização 
de avanços em suas concepções sobre ensino e aprendizagem , 
decorrentes dos programas de form ação em serviço.

Assim, uma m edida adm in istrativa  sensata é com p lem entar o 
program a de form ação dos profissionais de ensino com  a com pra de 
materiais sugeridos pela p rópria  equ ipe  técnico-pedagógica, ou 
p rom over ações de form ação em serviço para que os professores 
aprendam  a fazer o m elhor uso possível dos novos materiais 
disponíveis na escola. Esta estratégia é vá lida tanto  para materiais 
d idáticos tais com o acervos de literatura  para sala de aula, jogos 
d idáticos ou materiais para laboratório , e mesmo para 
equipam entos, com o com putadores e televisão. Os professores 
precisam vivenciar situações que lhes possibilitem  u tilizar 
adequadam ente os novos recursos, incorporando-os à sua atuação 
de m odo a transform ar as práticas em sala de aula.

M uitas vezes, o o rçam ento  não possibilita o investim ento  s im ultâneo 
nos dois setores. Neste caso optar por in ic iar pela form ação 
continuada pode ser mais interessante pois além de favorecer a 
o tim ização dos recursos d idáticos já  disponíveis, ela pode levar 
professores a construírem  outros. No entanto, é im portante  que os 
dirigentes educacionais preocupem -se em, gradualm ente, irem 
equ ipando  as escolas com  m odernos recursos d idático-pedagógicos
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para que  os professores tenham  mais condições de por em prática os 
conhec im en tos  construídos ao longo do  program a de form ação.

Se o o rçam ento  não possibilita investir em form ação e em aquisição 
de materiais, pode ser mais interessante optar pela form ação 
continuada, já  que esta pode favorecer a otim ização de recursos já 
existentes na escola.

A formação em serviço deve ser incluída na jornada do 
professor?

G arantir horários destinados à form ação dos professores em sua 
jo rnada  de trabalho possibilita organizar m om entos de form ação 
continuada  no p róprio  local de trabalho. Esta situação favorece a 
atuação d ireta  e a resposta im edia ta  aos problemas detectados na 
escola, fac ilitando  a construção coletiva de um pro je to  pedagógico. 
Q uando  o horário  de trabalho co le tivo  está garantido no Estatuto do 
M agistério ou através de legislação específica, é possível estabelecer 
um  horário  com um  para reun ir a equ ipe  docente  e d iscu tir os temas 
de interesse da com unidade  escolar, am pliando-se, assim, o nível de 
com prom isso e com petência  necessários à docência.

Por ou tro  lado, se considerarm os que a Eormação em Serviço é 
uma das condições necessárias para o desem penho com peten te  da 
atuação docente é preciso assegurar sua regularidade e 
continu idade. Assim, ela é en tend ida  com o inerente à profissão e 
precisa fazer parte da jornada  de traba lho  do  professor.

M uitos dos Estados e M un ic íp ios brasileiros orientados por políticas 
públicas com prom etidas com  a construção de uma escola de 
qua lidade, jã  contem plam  na jornada de traba lho  dos professores 
horas específicas para o desenvo lv im ento  de atividades destinadas à 
form ação em serviço, além do  tem po  destinado à docência  efetiva 
em sala de aula. A partir da lei 9493 /96  esta inclusão está legalmente 
estabelecida.

Quem é o responsável pelo programa de formação em serviço na 
escola?

A  análise das experiências de form ação em serviço que apresentam 
resultados positivos, ind icam  que os profissionais que atuam  com o 
coordenadores dos grupos são pessoas com  capacidade de liderança 
e clareza do  ob je tivo  de seu trabalho. São tam bém  m otivadores 
agindo com o m ediadores entre o conhec im ento  que o grupo possui
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É possível

Os momentos de 
trabalho coletivo 
são fundamentais 
pois criam 
condições 
favoráveis ao 
desenvolvimento 
profissional e 
facilitam o 
estabelecimento 
de vínculos 
afetivos entre os 
profissionais

e aquele necessário para p e rm itir avanços na prática pedagógica. 
A lém  disso, estes coordenadores sabem estim ular o g rupo p ropondo  
desafios, ao mesmo tem po  em que estabelecem um clim a  favorável 
à partic ipação dem ocrática  de todos.

Nas adm inistrações dem ocráticas, a seleção dos profissionais para 
atuarem  nesta área tem  sido resultado de concurso púb lico  ou de 
ele ição pelo Conselho de Escola. Em alguns casos tem  acontecido  
um processo m isto para aliar a leg itim idade (reconhecim ento  dos 
pares) com  a com petência  técnica. Neste caso, os candidatos 
realizam provas e os selecionados subm etem  sua proposta de 
trabalho ao Conselho Escolar que, por sua vez, elege o m elhor 
cand idato  segundo critérios previam ente estabelecidos.

conviver com a alta rotatividade de professores?
Em muitas escolas públicas, geralm ente localizadas nas periferias das 
grandes cidades, a rota tiv idade dos profissionais chega a 
com prom ete r a im plantação de um p ro je to  pedagógico e a 
qua lidade do  ensino o ferecida à clientela.

Algumas escolas que enfrentam  esse fenôm eno têm  clareza que ele é 
um dos responsáveis pelo  seu desem penho insatisfatório e u tilizam - 
se de algumas estratégias para incorporar os recém-chegados aos 
trabalhos, garantindo, assim, uma certa continu idade. D entre  as 
estratégias utilizadas destacam-se: o registro de suas concepções, 
planos de ação, avaliações, sínteses das discussões por escrito ou em 
vídeos. O u  seja, docum entam  regularm ente o processo de 
construção do  p ro je to  pedagógico da escola. Os registros são 
retom ados e discutidos com  o grupo de professores em diversos 
m om entos, com  diferentes finalidades e ao longo do  ano letivo.
Desta form a os recém-chegados têm  muitas oportun idades para 
conhecer a história da escola, as características da clientela, suas 
necessidades e expectativas, bem com o os objetivos e as metas 
estabelecidas no p ro je to  pedagógico-educacional, constitu indo-se, 
dessa form a, rap idam ente  parte da equipe.

Um a outra a lternativa para fac ilita r o ráp ido entrosam ento com  os 
trabalhos da escola é a adoção do novo professor por um ou tro  mais 
antigo na casa, de reconhecida com petência . Este fica encarregado 
de o rien ta r e subsidiar a atuação do  docente , envo lvendo-o  com  o 
grupo e com  o p ro je to  pedagógico da escola.

As escolas que sofrem com  o fenôm eno da m udança constante no 
quadro  docente  precisam garantir uma freqüente  regularidade nos
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m om entos de trabalho em grupo. A  constância dos encontros 
perm ite  que os profissionais tenham  freqüentes oportun idades para 
conhecer m elhor as metas e as propostas de trabalho da escola; 
possam refle tir sobre sua ação, partic ipem  das decisões tanto  no que 
se refere à sua p rópria  atuação com o no que d iz  respeito a atuação 
da escola. Os m om entos de trabalho co le tivo  são fundam enta is pois, 
além de criar condições favoráveis ao desenvolv im ento  profissional, 
fac ilitam  o estabelecim ento de vínculos afetivos entre os 
profissionais. São estes vínculos que atuam, em m uitos casos, com o 
fatores im portantes para a superação do  fenôm eno da rotativ idade.

Este fenôm eno muitas vezes afeta a rede de ensino com o um 
todo. Neste caso, uma solução possível é p rom over cursos 
especificam ente destinados aos recém adm itidos com  a fina lidade 
de integrá-los rap idam ente à proposta político-pedagógica da 
adm inistração.

As redes afetadas pelo fenôm eno da alta rota tiv idade dos 
profissionais precisam estar atentas ao p lanejar a política  de 
form ação em serviço de m odo a con tem p lar os novos e os antigos na 
rede, organizando sim ultaneam ente cursos com  diferentes graus de 
aprofundam ento  sobre o mesmo tema, a tendendo assim, tanto  os 
mais experientes com o os novatos.

É preciso considerar que o supervisor de ensino tem  um  im portante  
papel a desem penhar na form ação em serviço dos professores. Suas 
visitas às escolas devem  sempre estar revestidas de um  caráter de 
assessoria, de orientação pedagógica, de apo io  e acom panham ento 
aos trabalhos do  professor. Q uando  ele está a tento  às necessidades 
das equipes pedagógicas, pode fazer um ráp ido  diagnóstico da 
situação e o rien ta r as ações dos órgãos centrais ou regionais, bem 
com o p ropor soluções que podem  ser adotadas no in te rio r da 
própria  escola.

Vale lembrar, no entanto, que todas estas medidas são paliativas. Elas 
não resolvem o problem a. Assim, é m u ito  im portan te  diagnosticar e 
investigar as causas da rota tiv idade e atuar sobre elas de m odo a 
elim iná-las.

Formação em serviço valoriza o profissional da educação?
A form ação em serviço é um dos aspectos fundam enta is da política 
de valorização dos profissionais de ensino. N o entanto, não é 
suficiente. Há outras dimensões da cond ição  docente  que merecem 
consideração.
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Um a adm in istração em penhada em investir em seus educadores 
deve preocupar-se com  uma política  de reconhecim ento  e de 
incentivos somados a um piso salarial justo. Algumas ações que 
con tribuem  para a profissionalização dos quadros docentes constam 
da atual legislação da Educação:

• prom ulgação do  Estatuto do  M agistério  com  a defin ição  de 
cargos e funções que integram  a carreira;

• realização de concursos públicos de ingresso;

• especificação, na jornada de trabalho, da carga horária destinada à 
form ação em serviço;

• estabelecim ento de quadro  de vencim entos e dos respectivos 
m ecanismos de progressão func iona l e salarial;

• criação de mecanismos que possibilitem  e estim ulem  a 
partic ipação dos educadores nos programas de form ação;

• p ropo rc iona r a devida hab ilitação para professores leigos;

• estím ulo à organização dos profissionais em entidades de classe.

Como os professores rurais podem ter acesso à formação em 
serviço?

Os professores da zona rural geralm ente trabalham  em escolas 
distantes umas das outras e, em m uitos casos, há escolas com  apenas 
um docente. Nesta circunstância, a form ação em serviço é de 
fundam enta l im portância  pois perm ite  rom per o isolam ento criando 
condições para a troca de experiências que, por sua vez, possibilitam  
o crescim ento profissional. N o entanto, p lanejar um program a de 
fo rm ação para professores que atuam  nessas circunstâncias significa 
criar alternativas que não com prom etam  o ca lendário  escolar dos 
alunos.

U m a possibilidade viável é organizar o program a de form ação 
d is tribu ind o -o  em etapas intensivas e interm ediárias. As etapas 
intensivas ocorrem  em certos períodos do  ano, geralm ente nas férias 
escolares, reun indo  professores em um ún ico  local. Por exem plo, 
num a escola-póio localizada na sede do  m un ic íp io , onde haja a 
in fra-estrutura  adequada. Os intervalos entre estes encontros são as 
etapas interm ediárias, no decorrer das quais os professores são 
acom panhados e assessorados em seu local de trabalho por 
supervisores do  programa.

O u tra  possibilidade é estabelecer um cronogram a e organizar as

h TV Escola e as 
TVs Educativas 
constituem 
recursos 
importantes que 
as administrações 
devem considerar 
em seu
planejamento, 
garantindo aos 
profissionais de 
ensino a infra­
estrutura 
necessária para 
potencializá-las 
enquanto meios 
de formação à 
distância
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ações de form ação em serviço agrupando os professores em escolas- 
pó lo  ou em núcleos regionais. Os responsáveis pelo programa 
deslocam-se entre os vários locais onde os professores estão reunidos 
de acordo com  um ca lendário  previam ente estabelecido.

Algumas adm inistrações aproveitam  o "d ia  do  pagam ento", ocasião 
em que todos professores vão à c idade, para desenvolver atividades 
de form ação e de integração dos profissionais, fo rnecendo-lhes 
subsídios sobre áreas do  cu rrícu lo  e p rom ovendo  situações que 
favoreçam  a troca de experiências.

A tua lm ente  a TV Escola e as TVs Educativas que oferecem  programas 
de educação à distância constituem  recursos im portantes que as 
adm inistrações devem  considerar em seu p lane jam ento, garantindo 
aos profissionais de ensino a infra-estrutura necessária para 
potencia lizá-las com o um m eio  de fo rm ação à distância .

Estas alternativas com binadas entre si, aum entam  significativam ente 
os reflexos positivos. Q ua lque r que seja o caso é preciso que as 
ações desenvolvidas estejam perfe itam ente articuladas umas com  as 
outras e atendam  as reais necessidades do  púb lico -a lvo  a ting ido.

É possível implantar programas de formação em grandes redes 
de ensino?

Q uando  as redes de ensino possuem grande núm ero  de professores, 
torna-se inviável que as acões de form ação em  serviço sejam 
proporcionadas pelo órgão central. Algumas adm inistrações têm  
resolvido esse problem a através da descentra lização do  trabalho de 
form ação nos núcleos regionais, que muitas vezes já  fazem parte da 
estrutura das Secretarias da Educação.

Q uando  os órgãos regionais desem penham  funções adm inistrativas 
ou não existem, uma prim eira m edida é organizá-los com  equipes 
voltadas para as questões do  traba lho  po lítico -pedagógico  de cada 
região, de m odo  que elas atuem  p ropo rc ionando  apo io  e fetivo  às 
escolas.

O u tra  estratégia que  o sistema púb lico  de ensino pode e deve 
u tiliza r para v iab iliza r as ações do  seu program a de form ação é, 
sempre que possível, p rom over parcerias e alianças com  
universidades ou outras institu ições educacionais, tan to  da própria  
loca lidade quanto  das vizinhanças.

Mas, atenção! Ao im p lem enta r a descentralização, os dirigentes 
educacionais precisam te r clareza de quais são suas metas. São elas

E sempre 
interessante 
promover uma 
alternância entre 
os encontros em 
cada escola, os 
encontros 
regionais entre 
várias escolas e os 
grandes eventos 
para toda a rede 
de ensino
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que devem  orien ta r a articu lação das ações entre as várias instâncias 
que com põem  o sistema, de m odo  a garantir a un idade da proposta 
político-pedagógica da adm inistração.

Q ua lque r program a de form ação em serviço deve te r a escola com o 
seu enfoque central, e nesse contexto , o papei do  supervisor é de 
suma im portância . Suas visitas regulares às escolas possib ilitam -no 
atuar enquanto  elo entre  a política  educacional do  sistema e as 
diferentes realidades e necessidades locais. As características de seu 
trabalho  o capacitam  a o rien ta r e sugerir ações que favoreçam  a 
descentralização das ações para a un idade escolar, garantindo ao 
mesmo tem po  as linhas da política  educacional estabelecidas pelo 
órgão central.

As ações de descentralização não devem  ser radicalizadas. É sempre 
interessante p rom over um a alternância entre  os encontros em cada 
escola, os encontros regionais entre várias escolas e os grandes 
eventos para toda a rede de ensino. As diversas formas de 
agrupam ento atualizam  e desenvolvem  os profissionais e possibilitam  
à Secretaria de Educação im p lem enta r seu p ro je to  educacional.

Existem meios de avaliar um programa de formação em serviço?
o  p rinc ipa l ob je tivo  dos programas de form ação em serviço é o de 
fo rm ar profissionais com prom etidos e com petentes, de m odo  que 
tenham  condições de garantir aos seus alunos as habilidades e os 
conteúdos necessários para uma partic ipação social au tônom a e 
crítica. M uitas adm inistrações investem recursos significativos em 
programas de form ação sem m uita  clareza da necessidade de avaliar 
e de com o avaliar os resultados.

A m aioria  das avaliações analisam apenas os reflexos dos cursos, 
seminários ou outros eventos através de questionários, conversas ou 
d inâm icas de grupo. É preciso te r clareza de que essa prática leva a 
o b te r apenas ind icadores sobre a adequação ou não do  conteúdo, 
da m etodologia, das dinâm icas, da organização, da coordenação ou 
do  evento em si mesmo. Tais estratégias não garantem ob te r 
inform ações sobre o im pacto  do  programa na atuação do  professor 
em  sala de aula, nem sobre os reflexos na aprendizagem  dos alunos.

Esta a titude  é conseqüência da fa lta de clareza de que o m otivo  
princ ipa l de qua lquer program a de form ação deve ter com o alvo as 
mudanças qualitativas na escola. Nessa direção, um desafio que se 
co loca aos d irigentes é o de identifica r os ind icadores de sucesso dos 
programas de form ação.

Na medida em 
que os educadores 
discutem os 
resultados de seu 
trabalho em relação 
às metas
estabelecidas pela 
política 
educacional, 
procurando 
identificar quais são 
os pontos críticos, o 
próprio ato de 
avaliar torna-se em 
si, um espaço de 
formação
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É im portante  considerar a avaliação com o processo sim ultâneo às 
ações de form ação em serviço. C om o tal, pressupõe o 
acom panham ento  da atuação dos profissionais envo lv idos em seu 
local de trabalho. É interessante e necessário que os supervisores 
partic ipem  tan to  das ações de form ação, enquanto  púb lico-a lvo, 
com o de seu acom panham ento  e avaliação. Dadas as características 
de sua função, o supervisor, além de dar apo io , é o o rien tado r das 
m udanças das práticas em sala de aula. C o lhendo  dados e 
in form ações ju n to  às equ ipes técn ico-pedagógicas do  sistema, o 
supervisor pode cria r um c lim a  que pe rm ite  à escola reconhecer 
que  seus problem as, necessidades e expectativas estão sendo 
considerados.

Q uan to  m aior fo r a partic ipação dos envo lv idos na avaliação do  
program a de form ação, m aior será o seu com prom isso com  as novas 
ações que darão con tinu idade  a ele. É preciso, portan to , criar os 
mais diversos canais para que todos os envolvidos com entem , façam 
sugestões e sintam-se envoividos e atendidos. Na m edida em que os 
educadores discutem  os resultados de seu traba lho  em relação às 
metas estabelecidas pela política  educacional, p rocurando  identifica r 
quais são os pontos críticos, o p róp rio  ato de avaliar torna-se em si, 
um  espaço de form ação.

Nova gestão significa novo projeto educacional?
A história da adm inistração púb lica  brasileira revela um hábito 
bastante com um : cada nova adm in istração substitui toda  a equ ipe  
do  órgão centrai, desconsidera os projetos da gestão an terio r e 
com eça tu do  de novo, com o se nada de bom  houvesse acontecido 
antes.

É preciso rom per com  essa trad ição, p rocurando  analisar os planos 
anteriores e suas metas, bem com o os parâm etros da política  
educacional em que se apóiam  e a sua adequação à realidade local.

A  decisão de dar con tinu idade  ou não aos programas e projetos 
depende de um a análise criteriosa dos princíp ios que os embasaram, 
da form a com o foram  desenvolvidos e dos resultados que podem  ser 
observados.

Se os programas de form ação iniciados na gestão an te rio r mostrarem 
estar orientados para a prom oção do  sistema púb lico  de educação; 
para a m elhoria  da qua lidade de ensino; dem ocratização da gestão 
escolar; universalização do  acesso e da perm anência  dos alunos na 
escola, eles devem  ter con tinu idade.
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Se não fo r este o caso, é realm ente necessário red irec ionar os 
trabalhos, o que não significa necessariamente substitu ir toda  a 
equ ipe  dos órgãos central e regionais.

É im portan te  sempre avaliar cada profissional antes de tom ar 
qua lque r decisão, levando em conta, sua com petência , experiência 
na rede, seus conhecim entos sobre as necessidades da com unidade  
escolar e seu com prom isso com  a dem ocratização de um  ensino 
púb lico  de qua lidade.

Quais os principais objetivos de um programa de formação?
À escola cabe ensinar, isto é, garantir a aprendizagem  de certas 
habilidades e conteúdos necessários à partic ipação do  ind iv íduo  na 
sociedade. Ela é a responsável pela form ação da cidadania , cond ição 
para a inserção social das novas gerações.

Q ua lque r programa de form ação de educadores deve te r com o 
p rinc ipa l ob je tivo  p roporcionar-lhes os conhecim entos, as atitudes e 
as habilidades que lhes perm itam  constru ir uma prática pedagógica 
com peten te  e socia lm ente com prom etida.

Neste sentido eles devem  criar situações que o rien tem  decisões 
sobre o que ensinar, com o  ensinar, o que e com o avaliar, de m odo a 
garantir o ingresso (ou reingresso), a perm anência e o sucesso de 
todos os alunos na escola.

Qual o papel das Secretarias de Educação nas ações de formação 
em serviço?

o  órgão central ou regional traça as diretrizes da Política Educacional 
que perm eiam  todas as ações do  sistema, garantindo as condições 
para a efetivação de um Programa de Eormação que estim ule e 
m ob ilize  os educadores e ao mesmo tem po  lhes p roporc ione , no 
in te rio r de cada escola, as condições necessárias para que construam 
novos saberes no seu co tid iano.

Na d ireção de e fetivar os princíp ios que embasam a política 
educacional, as adm inistrações podem  fazer uso de uma diversidade 
de ações; desde p rom over cursos regulares focados em conteúdos 
específicos ou grupos de form ação que favoreçam  as trocas de 
experiências, até grandes eventos, com o congressos e seminários.
E preciso, no entanto, te r clareza de que as mudanças desejadas são 
decorrentes da som atória  de ações, tanto  das que têm  caráter 
m ob ilizado r com o das que são im plem entadas no in te rio r da escola.
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o  trabalho co le tivo  desenvolvido no in te rio r da escola é um espaço 
priv ileg iado de form ação. Todavia, para que de fa to  atue, é preciso 
que  o órgão central garanta algumas condições, com o equ ipe  técnica 
preparada, espaço adequado, tem po  extra-regência rem unerado, 
regularidade de encontros, recursos didáticos, b ib liogra fia  específica, 
entre  outros.

Por que alguns programas de formação não dão certo?
É preciso considerar que muitas ações de form ação não funcionam  
particu la rm ente  por m anter um "m o d e lo " a lheio às m odificações 
ocorridas na sociedade, tanto  no que se refere ao papel da escola 
quan to  ao perfil dos professores. Este "m o d e lo " caracteriza-se por:

• desconsiderar os conhecim entos acum ulados pelos professores 
e a realidade de suas escolas e de seus contextos locais;

• entender a form ação isolada da política  educacional mais am pla;

• não considerar a necessidade de form ação para todos os 
profissionais do  ensino (diretores, coordenadores etc.);

• perceber a form ação de fo rm a isolada de outras dim ensões das 
condições docentes;

• organizar a form ação em atividades isoladas, sem regularidade 
ou continu idade;

• voltar-se para ind ivíduos isolados não levando em conta o 
p ro je to  co le tivo  da escola;

• dissociar conteúdos dos métodos, em de trim en to  dos últim os;

• considerar que a necessidade de form ação é p roporc iona l ao 
nível ou ao grau em que o profissional se encontra;

• realizar as ações sempre fora  do  local e do  horário  de trabalho.

É im portante , portan to , partir destas inform ações para p lanejar o 
program a de form ação, de tal fo rm a que suas ações resultem 
realm ente em mudanças positivas na atuação do  professor e no 
desem penho dos alunos.

É necessário registrar as ações de um programa de formação?
É im portante  fazer o registro do  desenvo lv im ento  do  program a de 
form ação tanto das ações desenvolvidas den tro  escola com o pelo 
órgão central, pois ele perm ite  organizar as inform ações e favorece o 
estabelecim ento de prioridades, além de servir com o m em ória  e 
instrum ento de avaliação do  p róprio  programa, fo rnecendo  pistas
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para a con tinu idade  do  trabalho.

O  registro o rien ta  o desenvo lv im en to  do  program a no m om en to  
em que  ele ocorre  e favorece sua co n tin u ida d e  em  outra  
adm in istração.
É im portan te  pois, registrar as metas, ob je tivos, p úb lico  alvo, 
conteúdos tratados e m etodo log ia  u tilizada  nas ações 
desenvolvidas, de m odo  que  no fu tu ro  eles possam ser a lvo de 
avaliação e de decisões bem  fundam entadas quan to  a sua 
co n tin u ida d e . Relatórios sobre resultados observados e problem as 
detectados constituem  im portan tes subsídios para ações e 
conso lidam  m udanças iniciadas.

Na escola, o registro favorece a rápida integração dos novos 
profissionais e fac ilita  a construção e o desenvo lv im ento de um 
pro je to  pedagógico. A  form a de efetuar os registros pode ser bem 
simples, mas deve conte r os assuntos abordados, o m otivo  de sua 
escolha, as idéias discutidas, as conclusões dos partic ipantes e os 
encam inham entos propostos ao final de cada encontro .

Quem precisa de formação em serviço?
A  idé ia de que apenas os professores necessitam de Formação em 
Serviço traz em si mesma uma visão de que são apenas eles que 
ensinam o que os alunos aprendem  no in te rio r da escola.

N o entanto, esta crença é falsa! Para que o p ro je to  pedagógico da 
escola se concretize, é preciso en tender que todos os que nela 
trabalham  são educadores -  do  d ire to r à m erendeira  -  uma vez que 
todas as relações e ações que ocorrem  no in te rio r da escola 
constituem  seu currícu lo.

É pois, im portante  fazer da escola um espaço de form ação para 
todos aqueles que pertencem  à sua com un idade, sejam eles 
professores, técnicos, funcionários, alunos ou pais. Provendo a eles o 
debate de questões educacionais tais com o: Q ual o papel da escola? 
Q ue  alunos querem os formar? Etc.. D iscu tindo  o papel de cada um 
e do  grupo com o um todo.

É preciso garantir tam bém  os m om entos para a discussão de 
questões específicas de cada função, com o os papéis 
desempenhados pelo d iretor, pelo coordenador pedagógico, pelos 
professores etc.. Assegurando assim, um espaço para todos os 
profissionais da escola, já  que cada um tem  um papel d iferenciado  
no processo de ensino e aprendizagem . Este é, sem dúvida, um 
espaço para o desenvo lv im ento da prática do  p leno exercício  da
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cidadania, pois possibilita a partic ipação de todos.

Algumas adm inistrações, preocupadas com  o desenvo lv im ento  
profissional integral dos recursos humanos, organizam  encontros 
reun indo  profissionais de diversas escolas, agrupando-os de acordo 
com  as funções que exercem.

É im portan te  assegurar que a form ação dos profissionais não se 
restrinja a ações isoladas e esporádicas, garantindo encontros 
regulares, sistemáticos, contínuos e articulados, sempre visando a 
concretização dos objetivos da política educacional.

C ontudo, não podem os perder de vista que é im portan te  firm ar no 
in te rio r da escola um a articu lação entre as diferentes funções 
exercidas, na d ireção da construção de um p ro je to  de escola.

Quais os indicadores necessários para fazer um bom 
diagnóstico?

o  p lane jam ento de uma política de form ação continuada inicia-se 
necessariamente com  o diagnóstico da realidade educacional da 
região à qual eia se destina. É im portan te  te r clareza das concepções 
mais amplas da política  educacional do  sistema, pois são elas que 
devem  apoiar a seleção dos aspectos a serem investigados, a 
e laboração dos instrum entos utilizados e o m odo  com o o diagnóstico 
será realizado.

Os dados e inform ações possibilitam  análises quantita tivas e 
qualitativas, que o rien tam  a tom ada de decisão para as diversas e 
diferentes ações. Um  bom  diagnóstico perm ite  estabelecer 
prioridades de investim ento  e selecionar o tip o  de intervenção mais 
ind icado em cada situação, instrum enta lizando o d irigente  para o 
desenvolv im ento  de uma política  adequada e eficaz.

Mas, a quais aspectos dar p rio ridade  na elaboração de um bom  
diagnóstico para o desenvo lv im ento  de um Programa de Formação 
Continuada? Pode-se com eçar co le tando inform ações que 
contextualizem  a educação no panoram a mais am plo  da realidade 
sócio -econôm ica  do  m un icíp io . O  passo seguinte é conhecer a 
realidade educacional den tro  de sua especific idade. Para isso é 
im portan te  considerar aspectos com o:

SISTEMA DE ENSINO

• história da educação da região, sobretudo no que se refere a 
currículos;
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• ind icadores de p rodu tiv idade  do  sistema: evasão e retenção; 
percentual de a tend im en to  à dem anda, relação idade/série dos 
alunos da rede;

• custo-aluno, percentual do  orçam ento  destinado à educação;

• instrum entos e dados legais de organização do  ensino: Estatuto 
do  M agistério, Regimento C om um  das escolas, legislações sobre 
o currícu lo , gestão da escola e outros.

PROFISSIONAIS DE ENSINO

• núm ero  de professores e de especialistas;

• tem po  de docência, escolaridade, situação func iona l, ro ta tiv idade;

• inform ações sobre suas crenças e concepções quanto  ao papel da 
escola, papel do  professor frente  à aprendizagem  dos alunos, 
papel da fam ília  e da com unidade  na gestão da escola, e outros.

ALUNO S

• caracterização da procedência, da faixa etária, do  nível sócio- 
econôm ico, índices de repetência e evasão por série, tu rn o  e 
d iscip lina;

• expectativas em relação à escola.

C O M U N ID A D E

• identificação de possíveis parceiros para ações desenvolvidas 
tanto  pela Secretaria com o pelas escolas.

Socializar informações estimula mudanças?
Realizado o d iagnóstico , é necessário d ivu lga r os dados ob tidos 
entre  os vários segmentos envo lv idos. Esta socia lização estim u la  um 
m ov im en to  de m udança, pois possib ilita  o co n fron to  de várias 
visões sobre o m esm o fa to . Por o u tro  lado a necessidade de se 
chegar a consensos m ín im os, a lém  de ser um exerc íc io  de 
cidadan ia , possib ilita  o apa rec im ento  de propostas de ação. 
Estruturá-las e deta lhá-las faz parte do  m om en to  seguinte do  
p lane jam en to  e requer decisões orientadas por c rité rios  mais 
po líticos que técnicos.

O  fundam enta l é que a partir do  diagnóstico da realidade se 
estabeleça um cam inho  claro, com  prioridades e metas a serem 
alcançadas a curto, m éd io  e longo prazos, tendo  com o pano de 
fu nd o  a sociedade e o hom em  que se deseja form ar.
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Como definir um currículo para a formação continuada?
A  elaboração de um currícu lo  para a form ação em serviço depende, 
in ic ia lm ente , de um a defin ição  das concepções sobre ensino e 
aprendizagem , bem  com o dos conhecim entos considerados 
relevantes, tendo  com o parâm etros a p rópria  realidade onde os 
profissionais atuam.

O  p rim e iro  passo é analisar o diagnóstico antes de d ec id ir 
quais os conteúdos que o púb lico -a lvo  do  program a necessita. No 
caso dos professores deve-se considerar entre outros:

• os conteúdos significativos das diferentes áreas do  conhecim ento  
para a am pliação e o apro fundam ento  da com preensão da 
realidade na qual atuam ;

• a D idática  e as M etodolog ias de ensino, que dão suporte ao 
trabalho do  professor, aux iliando -o  na com preensão das relações 
ensino/aprendizagem ;

• as habilidades e atitudes necessárias ao trabalho  pedagógico, 
com o a autonom ia , a cooperação, o respeito às diferenças 
ind ividuais, e outras que atuam com o eixos de articu lação do 
trabalho  pedagógico.

Essencialmente, os currícu los dos programas de Formação em 
Serviço precisam considerar as características e diferenças regionais 
onde as ações se desenvolverão, assim com o as necessidades dos 
profissionais aos quais se destinam .

M uitas vezes faz-se necessário p ropo r conteúdos e abordagens para 
além do que os professores identificam  com o necessário. Essa 
interpretação é viab ilizada por um bom  diagnóstico, que perm ite  
avançar e sistematizar o conhec im ento  que o professor já  possui.

A  organização cu rricu la r deve possibilitar uma articu lação do 
regional com  o nacional e com  o universal, pois o professor precisa 
reconhecer-se no traba lho  realizado e, ao mesmo tem po, interagir 
com  os avanços do  conhecim ento.

Assim, o m odo  com o  os conteúdos e as a tiv idades se organizam  
num  cu rrícu lo  e são desenvolv idos para p ro po rc io na r aos 
professores a am p liação  da com preensão das relações de ensino- 
aprendizagem  com  repercussões no desem penho dos aiunos, 
precisa considerar:

• as necessidades específicas dos professores quanto  a conteúdos, 
habilidades e atitudes a serem desenvolvidas;

Construir ou 
reconstruir o 
currículo de 
formação de 
professores para 
favorecerer a 
mudança da 
escola significa 
navegar entre a 
formação e as 
condições efetivas 
da prática. Se esta 
distância for muito 
pequena, a 
formação 
contribuirá para 
reproduzir as 
disfunções e 
injustiças do 
sistema. Se for 
muito grande, terá 
os mesmos efeitos, 
pois será 
acompanhada de 
um sistema de 
desilusão e de 
insucesso por 
parte dos 
professores
Philíipe Perrenoud
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• os conhecim entos e experiências que eles já  possuem;

• a necessidade de levá-los a re fle tir sobre a p rópria  prática, de 
m odo a possibilitar-lhes desvelar as concepções que as perm eiam  
e, assim, estabelecer articulações entre  teoria  e prática;

• o respeito às diferenças ind iv idua is dos professores, estim u lando- 
os em seus d iferentes níveis e form as de aprendizagem ;

• a concepção de que o professor é um "p ro d u to r de 
conhecim entos" capaz de re fle tir sobre sua prática;

• a troca  de experiências entre  os professores e destes com  os 
demais profissionais da escola.

O  currícu lo  dos programas de form ação em serviço dos profissionais 
do  ensino deve possibilitar-lhes v ivenciar um processo educativo  
em ancipatório , em que o professor assuma responsabilidades pelo 
p róp rio  processo de aprendizagem : sistem atizando-o, analisando-o e 
re lac ionando-o  com  o processo de aprendizagem  v iv ido  por seus 
alunos. Isso lhe perm itirá  fazer suas próprias escolhas, apoiadas na 
am pliação do  seu saber.

Nesse sentido, as relações professor/aluno, as interpessoais e, de 
fo rm a geral, a m etodo log ia  e as form as de avaliação utilizadas, são 
parte do  que "se ensina" e do  que "se aprende" no decorrer da 
form ação em serviço.

A formação em serviço deve ser obrigatória ou voluntária?
A  partic ipação de todos os professores nos programas de fo rm ação é 
de fundam enta l im portância  quando  a adm in istração pretende 
dissem inar e im p lan tar um a nova concepção político-pedagógica: 
idéias relacionadas à dem ocratização das relações de poder na 
escola e à garantia do  sucesso escolar para todos os alunos são 
exem plos dessa situação.

Para garantir a presença de todos os profissionais nas ações de 
form ação, algumas adnhinistrações oferecem  certificados de 
participação que contam  pontos para a prom oção na carreira. Embora 
essa estratégia possa ser in terpretada com o um a ação de valorização 
dos profissionais, muitas vezes é mal u tilizada pelo órgão central que 
oferece certificados para cursos que não têm  relação com  as reais 
necessidades do professor e com  o contexto  em que ele atua.

Para garantir a partic ipação efetiva de todos nem sempre é 
necessário fazer uso deste tip o  de incentivo . U m a boa estratégia é 
p rom over situações que os envolvam  na elaboração de um  program a
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que leve em conta tan to  suas necessidades e expectativas, quanto  
aquelas detectadas pelo d iagnóstico do  sistema de ensino. Q uando  o 
professor nota que é ouv ido  e que suas sugestões são consideradas 
no decorrer dos encontros do  programa, a inda que  a partic ipação 
seja obrigatória, ela se to rna  espontânea e efetiva e o profissional 
sente-se co-responsável pelos resultados do  programa.

A formação em serviço substitui a formação inicial?
Esses dois m om entos não são excludentes nem com plem entares, são 
partes articuladas do  desenvolv im ento  profissional do  professor e 
precisam ser concebidos com o um processo que se dá ao longo da 
carreira do magistério.

Os m om entos de fo rm ação inicial incluem  a am pliação do repertó rio  
cu ltura l do  fu tu ro  professor e tam bém  as especificidades da 
profissão. É, portan to , a p rim eira  etapa da construção da identidade 
profissional, mas, insufic iente  para responder aos desafios do 
co tid iano  da escola e seus desdobramentos.

Considerando as im portantes mudanças nos campos das ciências e 
das tecnologias, as mais atualizadas concepções de ensino e 
aprendizagem  e ainda, as exigências colocadas pelas novas relações 
no m undo  do  trabalho, hoje mais do  que em qua lquer ou tro  
m om ento , os professores necessitam da form ação continuada  para 
am p lia r e atualizar constantem ente seu repertó rio  profissional.

Qual a importância da formação continuada?
No m om ento  em que a escola reaparece no cenário  m undia l com o 
um dos espaços privilegiados de trabalho com  o conhecim ento  e de 
form ação do cidadão do  te rce iro  m ilên io , torna-se impossível 
desconsiderar que a atuação docente  é p roduzida  pela realidade 
mas é, tam bém , uma das instâncias de produção desta realidade. 
Neste contexto , a form ação dos profissionais do  ensino tem  se 
apresentado com o questão im portante  a ser enfrentada no cam inho 
da reconstrução da escola pública.

C on tudo , com o já  fo i d ito , nenhum  fa to r por si só é capaz de 
p roduz ir mudanças. Não se pode isolar a variável "form ação  de 
professores" do  con jun to  de variáveis que inc idem  na atuação destes 
profissionais e na aprendizagem  de seus alunos.

As experiências analisadas neste docum ento  revelam que a form ação 
de professores exige um con jun to  de ações e condições que 
ultrapassam a m era quantidade de cursos o ferecidos aos profissionais.
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Condições estas, que passam pelos recursos materiais, financeiros e 
hum anos destinados aos programas de form ação em serviço.

Também já fo i su fic ientem ente com entado que as ações destinadas 
à form ação só produzem  resultados quando  inseridas num a política 
educacional am pla, que estabelece diretrizes e metas para a rede de 
ensino com o um todo , bem  com o as estratégias de ação para 
alcançá-las. A  form ação dos profissionais é apenas uma dessas ações.

As metas e os parâm etros que orien tam  a form ação dos profissionais 
de ensino necessariamente são responsabilidade da Secretaria de 
Educação mas as ações de efetivação destas metas podem  ser 
com partilhadas com  diversos parceiros, com o universidades, O NG s 
ou sindicatos.

Cabe ainda ressaltar o papel que os próprios professores podem  ter 
no processo de form ação continuada, organizados em fo rm a de 
cooperativas, associações e sindicatos. Organizados, os próprios 
professores podem  ser excelentes parceiros da escola e das 
Secretarias, p ropo rc ionando  ações de form ação em serviço. Esse é 
um cam inho  interessante se pensarmos no seu potencia l de 
leg itim idade ju n to  aos profissionais, na possibilidade de aprove itar 
no processo de form ação os conhecim entos p roduzidos pelos 
próprios profissionais e, tam bém , pelo fato de estim ular a form ação 
de profissionais autônom os, capazes de criar uma rede cooperada de 
auto-form ação.

Recursos do Fundo de Valorização do Magistério podem financiar 
programa de formação em serviço?

Segundo a Lei n® 9 .424  que institu i o Fundo de M anutenção e 
Desenvolvim ento do Ensino Fundamental e de Valorização do 
Magistério, os Estados, D istrito  Eederal e M un ic íp ios deverão aplicar 
no m ín im o  60% dos recursos do  Fundo na rem uneração dos 
profissionais do  m agistério em exercício  no ensino fundam enta l 
púb lico . Nos prim eiros c inco  anos, contados a partir de 1“  de jane iro  
d e i 998, parte desses 60% poderão ser destinados à form ação e 
hab ilitação de professores leigos. Entende-se por professores leigos 
aqueles que não possuem habilitação necessária ao exercício das 
atividades docentes (Art. 9°, § 2°).

Os 40%  restantes deverão ser aplicados na m anutenção e 
desenvolv im ento  do  ensino fundam enta l. Essa despesas são 
defin idas na nova Lei de Diretrizes e Bases da Educação N aciona l -  
Lei n“  9 .394, art. 70, inciso I - ,  entre outras funções, com o:
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rem uneração e aperfe içoam ento do pessoal docente e demais 
profissionais da educação. Dessa form a, fica assegurada aos 
dirigentes da Educação a v iab ilidade  financeira  para im plem entação 
de programas de form ação em serviço.

O que diz a nova LDB em relação à formação de professores?
A nova LDB estabelece em seu artigo 67, incisos I e V, o d ire ito  à 
educação continuada  para todos os profissionais da educação;

"Art. 67  - Os sistemas de ensino prom overão a valorização dos 
profissionais da educação, assegurando-lhes, inclusive nos termos 
dos estatutos e dos planos de carreira do magistério púb lico :

Inciso I - Aperfe içoam ento profissional continuado, inclusive com 
licenciam ento pe riód ico  rem unerado para esse fim.

Inciso V - Período reservado a estudos, p lane jam ento e avaliação, 
inclu ído na carga de trabalho.

A lém  disso, em seu artigo 63, inciso III, estabelece tam bém  que as 
universidades e institu ições do  ensino superior m anterão programas 
de educação continuada destinados à form ação de docentes para 
educação infantil e para as prim eiras séries do  ensino fundam enta l.

A  form ação em serviço e o m odo  de operacionalizar seu 
desenvolv im ento  estão contem plados na legislação. Cabe aos 
Estados, m unicíp ios e escolas organizarem -se para que os programas 
de form ação dos docentes se reflitam  na atuação dos professores e 
na aprendizagem  dos alunos.

Por que é necessário elaborar o Plano de Carreira no município?
A  elaboração do Plano de Carreira para o magistério púb lico  é 
determ inação da nova legislação (Emenda 14, LDB e Lei do  Fundo). 
M uitos m unicíp ios brasileiros terão que cria r seus planos e outros 
deverão adequá-los às novas exigências legais.

Para poder e laborar o Plano de carreira é necessário que o d irigente 
faça 0 levantam ento dos recursos financeiros destinados aos 
investimentos na área da educação, especia lm ente aqueles 
disponíveis para financ ia r o p lano estratégico de desenvo lv im ento  de 
recursos humanos.

É im portante  levantar dados sobre a situação econôm ica e financeira 
do  m un ic íp io . E em especial, p ro je ta r a m ovim entação de recursos 
de acordo com  a im p lem entação -  a partir de jane iro  de 1998 -  do
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Fundo de M anutenção e D esenvolvim ento do  Ensino Fundamental e 
de Valorização do  M agistério.

Mas há outros recursos disponíveis para as despesas com 
m anutenção e desenvo lv im ento  do  ensino. É bom  lem brar que 
existem outros, com o por exem plo  os 10% calculados sobre os 
impostos que com põem  os recursos do  Fundo, e os 25%, ou o que 
de fin ir a lei orgânica do  m un ic íp io , calculados sobre os demais 
impostos, que não constituem  o Fundo.

Som ando todos os recursos disponíveis torna-se possível analisar a 
repercussão dos gastos previstos no p lane jam ento de 
desenvolv im ento  de recursos hum anos para a educação no 
orçam ento  m un ic ipa l, nas receitas de impostos e sobre a fo lha  de 
pessoal do  m unicípio.^

Como elaborar o plano global de ação destinado à valorização do 
professor?

Para elaborar o p lano de ação é preciso de fin ir os objetivos, metas 
de curto  e m éd io  prazo, ações e estratégias a serem im plem entadas 
para a ting ir os objetivos e metas estabelecidos. Nessa d ireção torna- 
se necessário:

• Elaborar quadro  de necessidades de recursos hum anos face ao 
novo plano de carreira do  magistério;

• Realizar concurso e /ou outra  fo rm a de seleção púb lica  na form a 
da lei;

• C riar quadros de pessoal para as escolas e para o õrgão central da 
adm inistração da educação m un ic ipa l;

• Projetar o núm ero  de professores leigos a ser qua lificado  em cada 
ano do  p róx im o q ü inqüên io , de fin in do  as atividades que serão 
desenvolvidas e a quantidade  de recursos que serão destinados 
para este fim ;

• Planejar o aperfe içoam ento  profissional dos professores que já 
integram o corpo  docente  da educação m un ic ipa l;

• Considerar a necessidade de expansão do núm ero  de professores 
na rede m un ic ipal de ensino e a evolução das despesas com  os 
proventos das aposentadorias em relação à fo lha  da educação, 
para de fin ir o venc im en to  in icia l e a progressão salarial da 
categoria;

• Im plem entar estudos e debates públicos para p ropo r soluções de
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caráter mais perm anente para as despesas com  os inativos do 
magistério;

• Estudar a necessidade de não destinar o co n jun to  dos recursos 
financeiros disponíveis para as despesas com  a rem uneração dos 
atuais professores, de fo rm a a v iab iliza r a expansão do  quadro de 
pessoal e o financ iam ento  das atividades de qua lificação dos leigos 
e aperfe içoam ento profissional do  con jun to  dos professores 
m unicipais.

C onsiderando o grau de com p lex idade  da rede m un ic ipa l de ensino, 
é aconselhável constitu ir um a comissão para proceder ao 
acom panham ento  da im p lem entação do  p lane jam ento estratégico 
para o desenvolv im ento  dos recursos hum anos em todas as suas 
fases e etapas.^

' Este texto foi retirado da publicação "Cuia de Consulta" do PRASEM - Programa de 
Apoio aos Secretários Municipais de Educação. Projeto Nordeste/MEC, 1997.

 ̂Este texto foi retirado da publicação "Cuia de Consulta" do PRASEM - Programa de 
Apoio aos Secretários Municipais de Educação. Projeto Nordeste/MEC, 1997.
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DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOIO AS AÇÔES DO SECRETÁRIO DA EDUCAC 
FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOIO ÂS AÇÔES DO SECRETÁRIO OA EDUCAÇÃO FORMAC 
EM SERVIÇO GUIA DE APOIO ÀS AÇÔES DO SECRETÁRIO DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERV 
GUIA DE APOiO AS AÇÒES 0 0  SECRETÁRIO DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA 
APOIO AS AÇÒES DO SECRETARIO DA EDUCAÇÁO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOlC 
AÇÔES DO SECRETARIO DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOIO ÃS AÇÔES 
SECRETÁRIO DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOIO ÀS AÇÔES DO SECRETÃ 
DA EDUCAÇÁO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA OE APOIO ÀS AÇÔES DO SECRETÁRIO DA EDUCAC 
FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOlO AS AÇÔES DO SECRETÁRIO DA EDUCAÇÃO FORMAC 
EM SERVIÇO GUIA DE APOIO AS AÇÕES DO SECRETÁRIO OA EDUCAÇÃO FORMAÇÁO EM SERV 
GUIA DE APOIO ÀS AÇÒES DO SECRETÁRIO DA EDUCAÇÀO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA 
APOIO AS AÇÕES DO SECRETÁRIO DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOfC 
AÇÔES DO SECRETARIO DA EDUCAÇÀO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOlO ÀS AÇÔES 
SECRETARIO DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOIO ÁS AÇÔES DO SECRETÃ 
DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA OE APOiO AS AÇÕES DO SECRETÁRIO DA EDUCAC 
FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUIA DE APOIO AS AÇÔES DO SECRETÁRIO DA EDUCAÇÃO FORMAC 
EM SERVIÇO GUtA ÜE APOlC ÀS AÇÔES DO SECRETÁRIO DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERV 
GUIA DE APOIO ÁS AÇÔES 0 0  SECRETÁRIO OA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUW 
APOIO AS AÇÔES DO SECRETARIO DA EDUCAÇÃO FORMAÇÃO EM SERVIÇO GUW DE APCHC 
arAicc r-n ccrocTaDin na cn. ira rã n  e r io n a rã n  pm «pouir./n fíi na np apnin kd arÕPC
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SECR ETÁR IO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Õ E S  D O  SECR ETÃR lO [ 
ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APOIO ÀS  AÇ Õ ES D O  SECRETARIO D A ED U C AÇ ÃO F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APOIO ÀS A Ç Õ E S D O  SECRETÁRIO D A E D U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  C 
AP O IO  ÂS AÇÔES 0 0  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÁO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GU IA DE APO IO  ÁS AÇ ÕES C 
SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÂS AÇ Õ E S  D O  SECR ETÁR IO [ 
ED U C AÇ ÁO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APOIO ÀS AÇ Ô ES DO SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÀO  F O H M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APO IO  ÀS AÇ ÔES DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  D a  
AP O IO  AS AÇ ÔES DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GU IA DE APO IO  ÀS AÇ Ô E S D 
SECRETÁRIO DA E D U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS AÇ Õ E S  D O  SECRETÁRIO [ 
ED U C AÇ ÀO  FO R M A Ç Ã O  E M  S E R V IÇ O  G U IA  DE APO IO  ÀS AÇ ÕES D O  S E CR E TÁ R O  DA ED U C AÇ ÀO  FO R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APOIO À S  AÇ ÔES DO SECRETÁRIO D A E D U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  D S  
AP O IO  AS AÇÔES DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE APO IO  ÀS AÇ Õ E S E ‘  
SECR ETÁR IO DA E D U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Õ E S D O  SECRETÁRIO ( 
ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  E M  S E R V IÇ O  G U IA  DE APO IO  ÀS AÇ ÕES DO SECRETÁRIO D A ED UCAÇÃO FO R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A PO IO  À S  AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Á O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  D 9  
AP O IO  ÀS AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE APO IO  ÀS AÇ Ô ES C " '  
SECR ETÁR IO DA E D U C AÇ ÁO  F O R M A Ç Á O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÂS  AÇ Ô E S D O  SECRETÁRIO [  
ED U C AÇ ÀO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ ÔES DO SECRETÁRIO DA E D U C AÇ Á O FO R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APOIO ÀS A Ç Õ E S DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Á O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  C 
AP O IO  ÀS AÇ ÕES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE APO IO  ÀS AÇ Ô E S D 
SECR ETÁR IO D A E D U C AÇ ÀO  F O R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Õ E S  D O  SECRETÁRIO D/J 
ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APOIO ÀS AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Ã "' 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS A Ç Ô E S DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GU IA C 
A P O IO  ÀS AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE APO IO  ÀS AÇ Õ E S C 
SECR ETÁR IO D A E D U C AÇ ÀO  F O R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Ô E S  DO SECRETÁRIO [  
ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APOIO ÀS AÇ Ô E S D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APO IO  ÂS AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  FO R M A Ç Á O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  C 
A P O IO  ÀS AÇÔES DO SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE APO IO  ÀS  AÇ ÕES C 
SECR ETÁR IO  DA E D U C A Ç À O F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÁS AÇ Ô E S  D O  SECRETÁRIO [  
ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Ã O  EM  SE R V IÇ O  G U IA  DE APOIO ÀS AÇ Õ E S D O  SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APO IO  À S  AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO D A E D U C AÇ ÀO  FO R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  C 
AP O IO  ÀS AÇ ÔES DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE APOIO ÀS AÇ ÔES D 
SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS  AÇ Ô E S D O  SECRETÁRIO D f 
ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Á O  EM  SE R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÁS AÇ ÕES DO SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã " 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A PO IO  ÀS A Ç Ô E S D O  SECRETÁRIO D A E D U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  C 
A P O iO  ÀS AÇÔES DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  ÁS AÇ ÕES C 
SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS  A Ç Õ E S  0 0  SECRETÁRIO [  
ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Á O  E M  S E R V IÇ O  G U IA  DÊ AP O IO  ÀS AÇ ÔES DO SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O H M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A FO IO  ÀS AÇ Ô E S DO SECRETÁRIO D A ED U C A Ç À O FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  C 
AP O IO  À S  AÇ ÔES DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO F O R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  ÀS AÇ ÔES D 
SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Õ E S D O  SECRETÁRIO D / 
ED U C AÇ ÀO  FO R M A Ç Ã O  E M  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ ÔES DO SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÀO  FOR M AÇ ÃC  
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A PO IO  ÀS A Ç Õ E S D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  FO R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  GUIA D B  
AP O IO  ÀS AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  ÁS AÇ Ô E S DCT 
SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÁS AÇ Õ E S D O  SECRETÁRIO D ' 
ED U C AÇ ÁO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Ô E S DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Ã  
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS A Ç Õ E S DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA D B  
AP O IO  ÀS AÇ ÕES 0 0  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  ÀS  A Ç Õ E S D " '  
SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÂS AÇ Õ E S D O  SECRETÁRIO [ 
ED U C AÇ ÀO FO R M AÇ ÃO  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APO IO  À S  AÇ ÔES DO SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A PO IO  ÂS A Ç Õ E S DO SECRETÁRiO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  D Ü  
AP O IO  ÂS AÇ ÕES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  ÀS  AÇ ÔES C -« 
SECRETÁRIO D A ED U C A Ç À O  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS A Ç Ô E S D O  SECRETÁRIO C 
ED U C AÇ ÀO F O R M A Ç Ã O  EM  SE R V IÇ O  G UIA DE APOIO ÀS AÇ Ô E S 0 0  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÁS AÇ Õ ES DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Á O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  D B  
APO IO  ÂS AÇ ÔES DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  ÀS AÇ ÔES D " '  
SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç À O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS A Ç Ô E S DO SECRETÁRIO I 
ED U C AÇ ÀO F O R M A Ç Á O  EM  S E R V IÇ O  G UIA DE APOIO ÀS AÇ Ô E S D O  SECRETÁRIO D A E D UCAÇÀO FO R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O  0  ÀS A Ç Õ E S D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  D B 
APO IO  ÀS AÇ ÔES DO SECRETÁRIO DA E D U C A Ç À O FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE APO IO  ÀS AÇ Ô E S D "  
SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  À S  A Ç Õ E S D O  SECRETÁRIO 1 
ED U C AÇ ÀO FO R M A Ç Ã O  E M  SE R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO D A E D UCAÇÀO FO R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Õ E S D O  SECRETÁRIO D A E D U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  D B 
AP O IO  ÀS AÇÕES DO SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  ÀS AÇ ÔES D " “ 
SECR ETÁR IO  DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE APO IO  À S  AÇ Õ E S D O  SECRETÁRIO t  
ED U C AÇ ÃO FO R M A Ç Ã O  E M  SE R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS AÇ ÕES DO SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS AÇ Ô E S DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  D B 
APO IO  ÀS AÇÔES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA D E  AP O IO  ÀS AÇ Ô E S D C  
SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Ô E S 0 0  SECRETÁRIO D f  
E D U C A Ç À O  F O R M A Ç Ã O  E M  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS  A Ç Ô E S  D O  SE C R E TÁ R IO  DA E D U C A Ç ’ "
F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Õ E S  D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  
S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  À S  AÇ Ô E S  DO SECRETARIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GU IA
APO IO  À S  AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  ÀS AÇ Õ E S C 
SECRETÁRIO DA ED U C A Ç À O  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Õ E S  0 0  SECRETÁRIO [  
ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÁS AÇ ÔES DO SECRETÁRiO D A ED U C AÇ ÃO F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÃS A Ç Õ E S D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U W  C 
A P O iO  ÁS AÇ ÔES D O  SECRETÃRlO DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  AS AÇ Õ E S D 
SECRETÁRIO D A ED U C A Ç Ã O  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  À S  AÇ Õ E S  D O  SECRETARIO [  
ED U C A Ç Ã O  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÁS AÇ Ô E S D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS A Ç Õ E S D O  SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  C 
AP O IO  ÁS AÇ ÕES 0 0  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE AP O IO  ÀS AÇ ÔES C 
SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÁS AÇ Ô E S  D O  SECRETÁRIO [  
ED U C AÇ ÁO FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  ÀS AÇ Ô E S D O  SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç * 
E M S E R V IÇ O G U IA D E A P O IO À S  AÇ Ô E S D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  C 
AP O IO  ÀS AÇ ÕES D O  SECRETÃRlO  DA ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  GUIA DE APO IO  ÀS AÇ ÔES D 
SECRETÁRIO D A ED U C A Ç Ã O  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  À S  AÇ Ô E S  D O  SECR ETÁR IO [  
ED U C AÇ ÀO FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  D E APOIO ÀS  AÇ ÕES D O  SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÃO  F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS AÇ ÔES DO SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  C 
APO IO  ÂS AÇ ÔES D O  SECRETÁRIO OA ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÀS AÇ ÕES C 
SECRETÁRIO DA ED U C A Ç Ã O  F O R M A Ç Ã O  EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE AP O IO  À S  AÇ Ô E S  D O  SECRETÁRIO t  
ED U C AÇ ÀO FO R M A Ç Ã O  E M  SE R V IÇ O  G U IA  DE APOIO ÀS  AÇ Ô E S D O  SECRETÁRIO D A ED U C AÇ ÀO  F O R M A Ç * 
EM  S E R V IÇ O  G U IA  DE A P O IO  ÁS AÇ Ô E S D O  SECRETÁRIO DA ED U C AÇ ÃO  FO R M A Ç Ã O  E M  S E R V IÇ O  G U IA  C 
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