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diferentes naturezas como por
exemplo: onde alocar os recursos,
onde incluir a formacao na jornada de
trabalho do professor, quem € o
publico-alvo privilegiado das agoes de
formacao?



O QUE FAZER? POR QUE FAZER?
COMO FAZER?

Planejar um programa de formagdo em servico que provoque
transformagdes significativas na atuagao do professor e no
desempenho dos alunos, supde responder a miltiplas questoes de
diferentes naturezas tais como:

Investir em materiais diddticos ou na formacao de professores?

No momento de estabelecer prioridades para os investimentos
financeiros, os administradores, muitas vezes, deparam-se com este
dilema. Se optarem por mais e melhores materiais, correm o risco de
prover a escola com recursos diddticos que raramente serao
aproveitados em sala de aula ja que os professores nao sabem como
utilizd-los ou porque nao estdo mobilizados para fazer uso deles.

Por outro lado, a auséncia de material de apoio as agoes
didatico-pedagdgicas dificulta a agdo do professor na concretizagao
de avangos em suas concepgoes sobre ensino e aprendizagem,
decorrentes dos programas de formagao em servigo.

Assim, uma medida administrativa sensata é complementar o
programa de formagdo dos profissionais de ensino com a compra de
materiais sugeridos pela prépria equipe técnico-pedagdgica, ou
promover agoes de formagao em servigo para que os professores
aprendam a fazer o melhor uso possivel dos novos materiais
disponiveis na escola. Esta estratégia é vdlida tanto para materiais
didaticos tais como acervos de literatura para sala de aula, jogos
didaticos ou materiais para laboratério, e mesmo para
equipamentos, como computadores e televisdo. Os professores
precisam vivenciar situagoes que lhes possibilitem utilizar
adequadamente os novos recursos, incorporando-os a sua atuacao
de modo a transformar as praticas em sala de aula.

Muitas vezes, o orcamento nao possibilita o investimento simultaneo
nos dois setores. Neste caso optar por iniciar pela formagao
continuada pode ser mais interessante pois além de favorecer a
otimizagao dos recursos didaticos ja disponiveis, ela pode levar
professores a construirem outros. No entanto, é importante que 0s
dirigentes educacionais preocupem-se em, gradualmente, irem
equipando as escolas com modernos recursos didatico-pedagdgicos
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para que os professores tenham mais condigdes de por em pratica os
conhecimentos construidos ao longo do programa de formagdo.

Se 0 orcamento ndo possibilita investir em formagao e em aquisigao
de materiais, pode ser mais interessante optar pela formagao
continuada, j& que esta pode favorecer a otimizacao de recursos ja
existentes na escola.

A formacao em servico deve ser incluida na jornada do

professor?

Garantir hordrios destinados a formacao dos professores em sua
jornada de trabalho possibilita organizar momentos de formacao
continuada no préprio local de trabalho. Esta situacdo favorece a
atuacao direta e a resposta imediata aos problemas detectados na
escola, facilitando a construcdo coletiva de um projeto pedagégico.
Quando o horario de trabalho coletivo esté garantido no Estatuto do
Magistério ou através de legislacao especifica, é possivel estabelecer
um horario comum para reunir a equipe docente e discutir os temas
de interesse da comunidade escolar, ampliando-se, assim, o nivel de
compromisso e competéncia necessarios a docéncia.

Por outro lado, se considerarmos que a Formagdo em Servigo €
uma das condicoes necessérias para o desempenho competente da
atuacao docente é preciso assegurar sua regularidade e
continuidade. Assim, ela é entendida como inerente a profissdo e
precisa fazer parte da jornada de trabalho do professor.

Muitos dos Estados e Municipios brasileiros orientados por politicas
publicas comprometidas com a construgdo de uma escola de
qualidade, j& contemplam na jornada de trabalho dos professores
horas especificas para o desenvolvimento de atividades destinadas a
formacao em servico, além do tempo destinado a docéncia efetiva
em sala de aula. A partir da lei 9493/96 esta inclusdo estd legalmente
estabelecida.

Quem ¢é o responsavel pelo programa de formacao em servico na

escola?

A andlise das experiéncias de formacao em servico que apresentam
resultados positivos, indicam que os profissionais que atuam como
coordenadores dos grupos sdo pessoas com capacidade de lideranga
e clareza do objetivo de seu trabalho. Sdo também motivadores
agindo como mediadores entre o conhecimento que o0 grupo possui
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e aquele necessario para permitir avangos na prética pedagogica.
Além disso, estes coordenadores sabem estimular o grupo propondo
desafios, a0 mesmo tempo em que estabelecem um clima favoravel
a participagao democritica de todos.

Nas administracdes democrdticas, a selecao dos profissionais para
atuarem nesta area tem sido resultado de concurso piblico ou de
eleicdo pelo Conselho de Escola. Em alguns casos tem acontecido
um processo misto para aliar a legitimidade (reconhecimento dos
pares) com a competéncia técnica. Neste caso, os candidatos
realizam provas e os selecionados submetem sua proposta de
trabalho ao Conselho Escolar que, por sua vez, elege o melhor
candidato segundo critérios previamente estabelecidos.

E possivel conviver com a alta rotatividade de professores?

Os momentos de
trabalho coletivo
sdo fundamentais
pois criam
condigoes
favoréveis ao
desenvolvimento
profissional e
facilitam o
estabelecimento
de vinculos
afetivos entre os
profissionais

Em muitas escolas puablicas, geralmente localizadas nas periferias das
grandes cidades, a rotatividade dos profissionais chega a
comprometer a implantacdo de um projeto pedagogico e a
qualidade do ensino oferecida a clientela.

Algumas escolas que enfrentam esse fendmeno tém clareza que ele é
um dos responséveis pelo seu desempenho insatisfatério e utilizam-
se de algumas estratégias para incorporar os recém-chegados aos
trabalhos, garantindo, assim, uma certa continuidade. Dentre as
estratégias utilizadas destacam-se: o registro de suas concepgoes,
planos de agdo, avaliagbes, sinteses das discussoes por escrito ou em
videos. Ou seja, documentam regularmente o processo de
construcdo do projeto pedagogico da escola. Os registros sao
retomados e discutidos com o grupo de professores em diversos
momentos, com diferentes finalidades e ao longo do ano letivo.
Desta forma os recém-chegados tém muitas oportunidades para
conhecer a histéria da escola, as caracteristicas da clientela, suas
necessidades e expectativas, bem como os objetivos e as metas
estabelecidas no projeto pedagégico-educacional, constituindo-se,
dessa forma, rapidamente parte da equipe.

Uma outra alternativa para facilitar o rdpido entrosamento com os
trabalhos da escola é a adocao do novo professor por um outro mais
antigo na casa, de reconhecida competéncia. Este fica encarregado
de orientar e subsidiar a atuacado do docente, envolvendo-o com o
grupo e com o projeto pedagdgico da escola.

As escolas que sofrem com o fenébmeno da mudanga constante no
quadro docente precisam garantir uma freqiiente regularidade nos
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momentos de trabalho em grupo. A constancia dos encontros
permite que os profissionais tenham freqiientes oportunidades para
conhecer melhor as metas e as propostas de trabalho da escola;
possam refletir sobre sua acao, participem das decisoes tanto no que
se refere a sua prépria atuagao como no que diz respeito a atuacao
da escola. Os momentos de trabalho coletivo sao fundamentais pois,
além de criar condigoes favoraveis ao desenvolvimento profissional,
facilitam o estabelecimento de vinculos afetivos entre os
profissionais. Sao estes vinculos que atuam, em muitos casos, como
fatores importantes para a superagao do fenémeno da rotatividade.

Este fendmeno muitas vezes afeta a rede de ensino como um
todo. Neste caso, uma solugao possivel é promover cursos
especificamente destinados aos recém admitidos com a finalidade
de integré-los rapidamente & proposta politico-pedagdgica da
administracao.

As redes afetadas pelo fendmeno da alta rotatividade dos
profissionais precisam estar atentas ao planejar a politica de
formagao em servigo de modo a contemplar os novos e os antigos na
rede, organizando simultaneamente cursos com diferentes graus de
aprofundamento sobre o mesmo tema, atendendo assim, tanto os
mais experientes como 0s novatos.

E preciso considerar que o supervisor de ensino tem um importante
papel a desempenhar na formagdo em servigo dos professores. Suas
visitas as escolas devem sempre estar revestidas de um cardter de
assessoria, de orientagao pedagégica, de apoio e acompanhamento
aos trabalhos do professor. Quando ele esta atento as necessidades
das equipes pedagégicas, pode fazer um rapido diagnéstico da
situacao e orientar as agoes dos 6rgdos centrais ou regionais, bem
como propor solugdes que podem ser adotadas no interior da
propria escola.

Vale lembrar, no entanto, que todas estas medidas sdo paliativas. Elas
ndo resolvem o problema. Assim, é muito importante diagnosticar e
investigar as causas da rotatividade e atuar sobre elas de modo a
elimina-las.

Formacao em servico valoriza o profissional da educagao?

A formagao em servigo é um dos aspectos fundamentais da politica
de valorizacao dos profissionais de ensino. No entanto, nao é
suficiente. Ha outras dimensdes da condicao docente que merecem
consideracao.
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Uma administragio empenhada em investir em seus educadores
deve preocupar-se com uma politica de reconhecimento e de
incentivos somados a um piso salarial justo. Algumas agoes que
contribuem para a profissionalizagao dos quadros docentes constam
da atual legislagdo da Educacao:

* promulgacdo do Estatuto do Magistério com a defini¢ao de
cargos e fungdes que integram a carreira;

* realizagdo de concursos publicos de ingresso;

* especificacdo, na jornada de trabalho, da carga hordria destinada a
formacao em servico;

* estabelecimento de quadro de vencimentos e dos respectivos
mecanismos de progressao funcional e salarial;

* criacdo de mecanismos que possibilitem e estimulem a
participagdo dos educadores nos programas de formagao;

* proporcionar a devida habilitagao para professores leigos;
¢ estimulo a organizacdo dos profissionais em entidades de classe.

Como os professores rurais podem ter acesso a formagao em

servigco?

ATV Escola e as
TVs Educativas
constituem
recursos
importantes que

as administracoes
devem considerar

em seu
planejamento,
garantindo aos
profissionais de
ensino a infra-
estrutura
necessdria para
potencializa-las
enquanto meios
de formagao a
distancia

Os professores da zona rural geralmente trabalham em escolas
distantes umas das outras e, em muitos casos, ha escolas com apenas
um docente. Nesta circunstancia, a formacao em servico é de
fundamental importancia pois permite romper o isolamento criando
condicoes para a troca de experiéncias que, por sua vez, possibilitam
o crescimento profissional. No entanto, planejar um programa de
formagao para professores que atuam nessas circunstancias significa
criar alternativas que nao comprometam o calendario escolar dos
alunos.

Uma possibilidade vidvel é organizar o programa de formacao
distribuindo-o em etapas intensivas e intermedidrias. As etapas
intensivas ocorrem em certos periodos do ano, geralmente nas férias
escolares, reunindo professores em um dnico local. Por exemplo,
numa escola-p6lo localizada na sede do municipio, onde haja a
infra-estrutura adequada. Os intervalos entre estes encontros sao as
etapas intermedidrias, no decorrer das quais os professores sao
acompanhados e assessorados em seu local de trabalho por
supervisores do programa.

Outra possibilidade é estabelecer um cronograma e organizar as
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acoes de formagio em servico agrupando os professores em escolas-
pélo ou em ndcleos regionais. Os responséveis pelo programa
deslocam-se entre os varios locais onde os professores estao reunidos
de acordo com um calendério previamente estabelecido.

Algumas administragoes aproveitam o “dia do pagamento”, ocasiao
em que todos professores vao a cidade, para desenvolver atividades
de formagao e de integracdo dos profissionais, fornecendo-lhes
subsidios sobre areas do curriculo e promovendo situagoes que
favorecam a troca de experiéncias.

Atualmente a TV Escola e as TVs Educativas que oferecem programas
de educacdo a distancia constituem recursos importantes que as
administracdes devem considerar em seu planejamento, garantindo
aos profissionais de ensino a infra-estrutura necessaria para
potencializé-las como um meio de formagdo a distancia .

Estas alternativas combinadas entre si, aumentam significativamente
os reflexos positivos. Qualquer que seja o caso € preciso que as
acoes desenvolvidas estejam perfeitamente articuladas umas com as
outras e atendam as reais necessidades do piblico-alvo atingido.

E possivel implantar programas de formagao em grandes redes

de ensino?

3 sempre
interessante
promover uma
alterndncia entre
0s encontros em
cada escola, os
encontros
regionais entre
vdrias escolas e 0s
grandes eventos
para toda a rede
de ensino

Quando as redes de ensino possuem grande nimero de professores,
torna-se invidvel que as acoes de formagao em servigo sejam
proporcionadas pelo 6rgao central. Algumas administragbes tém
resolvido esse problema através da descentralizagdo do trabalho de
formacdo nos nicleos regionais, que muitas vezes j fazem parte da
estrutura das Secretarias da Educagao.

Quando os 6rgaos regionais desempenham funcoes administrativas
ou ndo existem, uma primeira medida é organiza-los com equipes
voltadas para as questdes do trabalho politico-pedagégico de cada
regiao, de modo que elas atuem proporcionando apoio efetivo as
escolas.

Outra estratégia que o sistema publico de ensino pode e deve
utilizar para viabilizar as agdes do seu programa de formagao €,
sempre que possivel, promover parcerias e aliangas com
universidades ou outras instituigoes educacionais, tanto da prépria
localidade quanto das vizinhangas.

Mas, atengao! Ao implementar a descentralizagdo, os dirigentes
educacionais precisam ter clareza de quais sdo suas metas. Sao elas
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que devem orientar a articulagao das agdes entre as varias instancias
que compdem o sistema, de modo a garantir a unidade da proposta
politico-pedagégica da administragao.

Qualquer programa de formagao em servigo deve ter a escola como
seu enfoque central, e nesse contexto, o papel do supervisor é de
suma importancia. Suas visitas regulares as escolas possibilitam-no
atuar enquanto elo entre a politica educacional do sistema e as
diferentes realidades e necessidades locais. As caracteristicas de seu
trabalho o capacitam a orientar e sugerir agdes que favoregam a
descentralizacao das agOes para a unidade escolar, garantindo ao
mesmo tempo as linhas da politica educacional estabelecidas pelo
6rgao central.

As acdes de descentralizagio nao devem ser radicalizadas. E sempre
interessante promover uma alternancia entre os encontros em cada
escola, os encontros regionais entre vdrias escolas e os grandes
eventos para toda a rede de ensino. As diversas formas de
agrupamento atualizam e desenvolvem os profissionais e possibilitam
a Secretaria de Educacdo implementar seu projeto educacional.

Existem meios de avaliar um programa de formagao em servico?

Na medida em

que os educadores
discutem os
resultados de seu
trabalho em relacao
as metas
estabelecidas pela
politica
educacional,
procurando
identificar quais sao
os pontos criticos, 0
proprio ato de
avaliar torna-se em
si, um espaco de
formacao

O principal objetivo dos programas de formagao em servico é o de
formar profissionais comprometidos e competentes, de modo que
tenham condicbes de garantir aos seus alunos as habilidades e os
contetidos necessarios para uma participagao social autdbnoma e
critica. Muitas administragdes investem recursos significativos em
programas de formagao sem muita clareza da necessidade de avaliar
e de como avaliar os resultados.

A maioria das avaliagbes analisam apenas os reflexos dos cursos,
semindrios ou outros eventos através de questiondrios, conversas ou
dinamicas de grupo. E preciso ter clareza de que essa prética leva a
obter apenas indicadores sobre a adequacio ou nao do contetdo,
da metodologia, das dindmicas, da organizagao, da coordenacao ou
do evento em si mesmo. Tais estratégias nao garantem obter
informagoes sobre o impacto do programa na atuagao do professor
em sala de aula, nem sobre os reflexos na aprendizagem dos alunos.

Esta atitude é conseqiéncia da falta de clareza de que o motivo
principal de qualquer programa de formacao deve ter como alvo as
mudangas qualitativas na escola. Nessa direcao, um desafio que se
coloca aos dirigentes é o de identificar os indicadores de sucesso dos
programas de formagao.
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E importante considerar a avaliagio como processo simultaneo as
acoes de formagdo em servigo. Como tal, pressupoe o
acompanhamento da atuagao dos profissionais envolvidos em seu
local de trabalho. E interessante e necessdrio que os supervisores
participem tanto das agoes de formagao, enquanto publico-alvo,
como de seu acompanhamento e avaliagdo. Dadas as caracteristicas
de sua fungao, o supervisor, além de dar apoio, é o orientador das
mudangas das préticas em sala de aula. Colhendo dados e
informagoes junto as equipes técnico-pedagogicas do sistema, o
supervisor pode criar um clima que permite a escola reconhecer
que seus problemas, necessidades e expectativas estdo sendo
considerados.

Quanto maior for a participagao dos envolvidos na avaliagdo do
programa de formagdo, maior sera o seu compromisso com as novas
acoes que dardo continuidade a ele. E preciso, portanto, criar os
mais diversos canais para que todos os envolvidos comentem, fagam
sugestoes e sintam-se envolvidos e atendidos. Na medida em que os
educadores discutem os resultados de seu trabalho em relagao as
metas estabelecidas pela politica educacional, procurando identificar
quais sao os pontos criticos, o préprio ato de avaliar torna-se em si,
um espago de formacao.

Nova gestao significa novo projeto educacional?

A histéria da administragdo publica brasileira revela um habito
bastante comum: cada nova administracdo substitui toda a equipe
do 6rgao central, desconsidera os projetos da gestao anterior e
comeca tudo de novo, como se nada de bom houvesse acontecido
antes.

E preciso romper com essa tradigao, procurando analisar os planos
anteriores e suas metas, bem como os pardmetros da politica
educacional em que se ap6iam e a sua adequagao a realidade local.

A decisdo de dar continuidade ou ndo aos programas e projetos
depende de uma andlise criteriosa dos principios que os embasaram,
da forma como foram desenvolvidos e dos resultados que podem ser
observados.

Se os programas de formagao iniciados na gestao anterior mostrarem
estar orientados para a promogao do sistema piblico de educacéo;
para a melhoria da qualidade de ensino; democratizagao da gestao
escolar; universalizacio do acesso e da permanéncia dos alunos na
escola, eles devem ter continuidade.
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Se nao for este o caso, é realmente necessario redirecionar os
trabalhos, o que nao significa necessariamente substituir toda a
equipe dos 6érgaos central e regionais.

E importante sempre avaliar cada profissional antes de tomar
qualquer decisao, levando em conta, sua competéncia, experiéncia
na rede, seus conhecimentos sobre as necessidades da comunidade
escolar e seu compromisso com a democratizagao de um ensino
publico de qualidade.

Quais os principais objetivos de um programa de formacao?

A escola cabe ensinar, isto é, garantir a aprendizagem de certas
habilidades e contetidos necessérios a participacao do individuo na
sociedade. Ela é a responsével pela formacao da cidadania, condicao
para a insercao social das novas geragoes.

Qualquer programa de formacao de educadores deve ter como
principal objetivo proporcionar-lhes os conhecimentos, as atitudes e
as habilidades que lhes permitam construir uma prdtica pedagégica
competente e socialmente comprometida.

Neste sentido eles devem criar situagdes que orientem decisoes
sobre o que ensinar, como ensinar, o que e como avaliar, de modo a
garantir o ingresso (ou reingresso), a permanéncia e o sucesso de
todos os alunos na escola.

Qual o papel das Secretarias de Educagao nas acoes de formacao

em servico?

O 6rgao central ou regional traga as diretrizes da Politica Educacional
que permeiam todas as agdes do sistema, garantindo as condicoes
para a efetivagdo de um Programa de Formagao que estimule e
mobilize os educadores e a0 mesmo tempo lhes proporcione, no
interior de cada escola, as condigcoes necessarias para que construam
novos saberes no seu cotidiano.

Na diregao de efetivar os principios que embasam a politica
educacional, as administragbes podem fazer uso de uma diversidade
de agdes: desde promover cursos regulares focados em contedidos
especificos ou grupos de formagao que favorecam as trocas de
experiéncias, até grandes eventos, como congressos e semindrios.

E preciso, no entanto, ter clareza de que as mudancas desejadas sio
decorrentes da somatdria de agdes, tanto das que tém carater
mobilizador como das que sao implementadas no interior da escola.
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O trabalho coletivo desenvolvido no interior da escola € um espago
privilegiado de formacdo. Todavia, para que de fato atue, € preciso
que o 6rgao central garanta algumas condigoes, como equipe técnica
preparada, espaco adequado, tempo extra-regéncia remunerado,
regularidade de encontros, recursos didéticos, bibliografia especifica,
entre outros.

Por que alguns programas de formacao nao dao certo?

E preciso considerar que muitas agoes de formagao nao funcionam
particularmente por manter um “modelo” alheio as modificagoes
ocorridas na sociedade, tanto no que se refere ao papel da escola
quanto ao perfil dos professores. Este “modelo” caracteriza-se por:

* desconsiderar os conhecimentos acumulados pelos professores
e a realidade de suas escolas e de seus contextos locais;

« entender a formacio isolada da politica educacional mais ampla;

* nao considerar a necessidade de formagao para todos 0s
profissionais do ensino (diretores, coordenadores etc.);

* perceber a formagao de forma isolada de outras dimensoes das
condigoes docentes;

* organizar a formagao em atividades isoladas, sem regularidade
ou continuidade;

¢ voltar-se para individuos isolados nao levando em conta o
projeto coletivo da escola;

¢ dissociar contetidos dos métodos, em detrimento dos Gltimos;

« considerar que a necessidade de formagao é proporcional ao
nivel ou ao grau em que o profissional se encontra;

* realizar as acbes sempre fora do local e do horério de trabalho.

E importante, portanto, partir destas informagdes para planejar o
programa de formacdo, de tal forma que suas agdes resultem
realmente em mudancas positivas na atuagao do professor e no
desempenho dos alunos.

E necessério registrar as acoes de um programa de formagao?

E importante fazer o registro do desenvolvimento do programa de
formagao tanto das agdes desenvolvidas dentro escola como pelo
6rgao central, pois ele permite organizar as informagoes e favorece o
estabelecimento de prioridades, além de servir como memoria e
instrumento de avaliacdo do préprio programa, fornecendo pistas
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para a continuidade do trabalho.

O registro orienta o desenvolvimento do programa no momento
em que ele ocorre e favorece sua continuidade em outra
administracao.

E importante pois, registrar as metas, objetivos, pablico alvo,
conteddos tratados e metodologia utilizada nas acoes
desenvolvidas, de modo que no futuro eles possam ser alvo de
avaliacao e de decisdes bem fundamentadas quanto a sua
continuidade. Relat6rios sobre resultados observados e problemas
detectados constituem importantes subsidios para agoes e
consolidam mudancas iniciadas.

Na escola, o registro favorece a rapida integragao dos novos
profissionais e facilita a construcao e o desenvolvimento de um
projeto pedagdgico. A forma de efetuar os registros pode ser bem
simples, mas deve conter os assuntos abordados, o motivo de sua
escolha, as idéias discutidas, as conclusoes dos participantes e 0s
encaminhamentos propostos ao final de cada encontro.

Quem precisa de formacao em servico?

A idéia de que apenas os professores necessitam de Formagao em
Servico traz em si mesma uma visao de que sao apenas eles que
ensinam o que os alunos aprendem no interior da escola.

No entanto, esta crenca é falsa! Para que o projeto pedagégico da
escola se concretize, é preciso entender que todos os que nela
trabalham sao educadores — do diretor a merendeira — uma vez que
todas as relagoes e acdes que ocorrem no interior da escola
constituem seu curriculo.

E pois, importante fazer da escola um espaco de formagao para
todos aqueles que pertencem a sua comunidade, sejam eles
professores, técnicos, funciondrios, alunos ou pais. Provendo a eles o
debate de questdes educacionais tais como: Qual o papel da escola?
Que alunos queremos formar? Etc.. Discutindo o papel de cada um
e do grupo como um todo.

E preciso garantir também os momentos para a discussao de
questoes especificas de cada funcao, como os papéis
desempenhados pelo diretor, pelo coordenador pedagégico, pelos
professores etc.. Assegurando assim, um espaco para todos 0s
profissionais da escola, j& que cada um tem um papel diferenciado
no processo de ensino e aprendizagem. Este é, sem ddvida, um
espaco para o desenvolvimento da prética do pleno exercicio da
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cidadania, pois possibilita a participagao de todos.

Algumas administragdes, preocupadas com o desenvolvimento
profissional integral dos recursos humanos, organizam encontros
reunindo profissionais de diversas escolas, agrupando-os de acordo
com as fungdes que exercem.

E importante assegurar que a formacdo dos profissionais nao se
restrinja a agoes isoladas e esporadicas, garantindo encontros
regulares, sistemdticos, continuos e articulados, sempre visando a
concretizagdo dos objetivos da politica educacional.

Contudo, ndo podemos perder de vista que é importante firmar no
interior da escola uma articulagao entre as diferentes funcoes
exercidas, na direcao da construgao de um projeto de escola.

Quais os indicadores necessarios para fazer um bom

diagnodstico?
O planejamento de uma politica de formacao continuada inicia-se
necessariamente com o diagndstico da realidade educacional da
regido a qual ela se destina. E importante ter clareza das concepgoes
mais amplas da politica educacional do sistema, pois sao elas que
devem apoiar a seleco dos aspectos a serem investigados, a
elaboracao dos instrumentos utilizados e 0 modo como o diagnéstico
serd realizado.

Os dados e informagdes possibilitam andlises quantitativas e
qualitativas, que orientam a tomada de decisao para as diversas e
diferentes acdes. Um bom diagndstico permite estabelecer
prioridades de investimento e selecionar o tipo de intervencao mais
indicado em cada situacao, instrumentalizando o dirigente para o
desenvolvimento de uma politica adequada e eficaz.

Mas, a quais aspectos dar prioridade na elaboragao de um bom
diagnéstico para o desenvolvimento de um Programa de Formacao
Continuada? Pode-se comegar coletando informagoes que
contextualizem a educacdo no panorama mais amplo da realidade
socio-econdmica do municipio. O passo seguinte é conhecer a
realidade educacional dentro de sua especificidade. Para isso €
importante considerar aspectos como:

SISTEMA DE ENSINO

* histéria da educacdo da regiao, sobretudo no que se refere a
curriculos;
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« indicadores de produtividade do sistema: evasdo e retencao;
percentual de atendimento & demanda, relago idade/série dos
alunos da rede;

¢ custo-aluno, percentual do orcamento destinado a educagao;

« instrumentos e dados legais de organizacao do ensino: Estatuto
do Magistério, Regimento Comum das escolas, legislacées sobre
o curriculo, gestao da escola e outros.

PROFISSIONAIS DE ENSINO
* nidmero de professores e de especialistas;
* tempo de docéncia, escolaridade, situagao funcional, rotatividade;

« informacdes sobre suas crencas e concepgdes quanto ao papel da
escola, papel do professor frente a aprendizagem dos alunos,
papel da familia e da comunidade na gestao da escola, e outros.

ALUNOS

« caracterizacao da procedéncia, da faixa etéria, do nivel sécio-
econdmico, indices de repeténcia e evasao por série, turno e
disciplina;

* expectativas em relagao a escola.

COMUNIDADE

« identificacdo de possiveis parceiros para agoes desenvolvidas
tanto pela Secretaria como pelas escolas.

Socializar informacoes estimula mudancgas?

Realizado o diagnéstico, é necessario divulgar os dados obtidos
entre os varios segmentos envolvidos. Esta socializagdo estimula um
movimento de mudanga, pois possibilita o confronto de vdrias
visdes sobre 0 mesmo fato. Por outro lado a necessidade de se
chegar a consensos minimos, além de ser um exercicio de
cidadania, possibilita 0 aparecimento de propostas de agao.
Estrutura-las e detalhé-las faz parte do momento seguinte do
planejamento e requer decisdes orientadas por critérios mais
politicos que técnicos.

O fundamental é que a partir do diagnéstico da realidade se
estabeleca um caminho claro, com prioridades e metas a serem
alcancadas a curto, médio e longo prazos, tendo como pano de
fundo a sociedade e o homem que se deseja formar.

FORMACAO EM SERVICO: PROBLEMAS E SOLUGOES — 13



Como definir um curriculo para a formacao continuada?

Construir ou
reconstruir o
curriculo de
formacao de
professores para
favorecerer a
mudanca da
escola significa
navegar entre a
formacao e as
condigoes efetivas
da prética. Se esta
distancia for muito
pequena, a
formacao
contribuird para
reproduzir as
disfuncoes e
injusticas do
sistema. Se for
muito grande, terd
0s mesmos efeitos,
pois serd
acompanhada de
um sistema de
desilusao e de
insucesso por
parte dos
professores

Phillipe Perrenoud

A elaboragao de um curriculo para a formagao em servigo depende,
inicialmente, de uma definigao das concepgoes sobre ensino e
aprendizagem, bem como dos conhecimentos considerados
relevantes, tendo como pardmetros a prépria realidade onde os
profissionais atuam.

O primeiro passo € analisar o diagnéstico antes de decidir
quais os contetidos que o publico-alvo do programa necessita. No
caso dos professores deve-se considerar entre outros:

* os conteldos significativos das diferentes dreas do conhecimento
para a ampliacao e o aprofundamento da compreensao da
realidade na qual atuam;

¢ a Didética e as Metodologias de ensino, que dao suporte ao
trabalho do professor, auxiliando-o na compreensao das relagoes
ensino/aprendizagem;

* as habilidades e atitudes necessarias ao trabalho pedagégico,
como a autonomia, a cooperagao, o respeito as diferengas
individuais, e outras que atuam como eixos de articulacao do
trabalho pedagdgico.

Essencialmente, os curriculos dos programas de Formacao em
Servico precisam considerar as caracteristicas e diferengas regionais
onde as agoes se desenvolverao, assim como as necessidades dos
profissionais aos quais se destinam.

Muitas vezes faz-se necessario propor contetidos e abordagens para
além do que os professores identificam como necessario. Essa
interpretagao € viabilizada por um bom diagnéstico, que permite
avancar e sistematizar o conhecimento que o professor ja possui.

A organizacao curricular deve possibilitar uma articulagao do
regional com o nacional e com o universal, pois o professor precisa
reconhecer-se no trabalho realizado e, a0 mesmo tempo, interagir
com os avancgos do conhecimento.

Assim, o modo como os contetidos e as atividades se organizam
num curriculo e sdo desenvolvidos para proporcionar aos
professores a ampliacao da compreensao das relagdes de ensino-
aprendizagem com repercussoes no desempenho dos alunos,
precisa considerar:

* as necessidades especificas dos professores quanto a contetidos,
habilidades e atitudes a serem desenvolvidas;
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¢ 0s conhecimentos e experiéncias que eles ja possuem;

* a necessidade de levé-los a refletir sobre a propria pratica, de
modo a possibilitar-lhes desvelar as concepgoes que as permeiam
e, assim, estabelecer articulacoes entre teoria e pratica;

* 0 respeito as diferencas individuais dos professores, estimulando-
os em seus diferentes niveis e formas de aprendizagem;

* a concepgao de que o professor é um “produtor de
conhecimentos" capaz de refletir sobre sua pratica;

* atroca de experiéncias entre os professores e destes com os
demais profissionais da escola.

O curriculo dos programas de formagao em servico dos profissionais
do ensino deve possibilitar-lhes vivenciar um processo educativo
emancipatério, em que o professor assuma responsabilidades pelo
préprio processo de aprendizagem: sistematizando-o, analisando-o e
relacionando-o com o processo de aprendizagem vivido por seus
alunos. Isso lhe permitir4 fazer suas préprias escolhas, apoiadas na
ampliagdo do seu saber.

Nesse sentido, as relacoes professor/aluno, as interpessoais e, de
’
forma geral, a metodologia e as formas de avaliacdo utilizadas, sao
’
parte do que “se ensina” e do que “se aprende” no decorrer da
formagao em servico.

A formacao em servico deve ser obrigatéria ou voluntdria?

A participagio de todos os professores nos programas de formacdo €
de fundamental importancia quando a administragao pretende
disseminar e implantar uma nova concepgao politico-pedagégica:
idéias relacionadas a democratizacio das relagoes de poder na
escola e a garantia do sucesso escolar para todos os alunos sao
exemplos dessa situagao.

Para garantir a presenca de todos os profissionais nas acoes de
formagao, algumas administragoes oferecem certificados de
participagio que contam pontos para a promogao na carreira. Embora
essa estratégia possa ser interpretada como uma agao de valorizagao
dos profissionais, muitas vezes é mal utilizada pelo érgéo central que
oferece certificados para cursos que nao tém relagao com as reais
necessidades do professor e com o contexto em que ele atua.

Para garantir a participagao efetiva de todos nem sempre €
necessario fazer uso deste tipo de incentivo. Uma boa estratégia é
promover situagdes que os envolvam na elaboragdo de um programa
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que leve em conta tanto suas necessidades e expectativas, quanto
aquelas detectadas pelo diagnéstico do sistema de ensino. Quando o
professor nota que é ouvido e que suas sugestoes sao consideradas
no decorrer dos encontros do programa, ainda que a participagao
seja obrigatéria, ela se torna espontdnea e efetiva e o profissional
sente-se co-responsavel pelos resultados do programa.

A formacdo em servico substitui a formacao inicial?

Esses dois momentos nao sao excludentes nem complementares, sao
partes articuladas do desenvolvimento profissional do professor e
precisam ser concebidos como um processo que se da ao longo da
carreira do magistério.

Os momentos de formagao inicial incluem a ampliacao do repertério
cultural do futuro professor e também as especificidades da
profissdo. E, portanto, a primeira etapa da construgdo da identidade
profissional, mas, insuficiente para responder aos desafios do
cotidiano da escola e seus desdobramentos.

Considerando as importantes mudancgas nos campos das ciéncias e
das tecnologias, as mais atualizadas concepgoes de ensino e
aprendizagem e ainda, as exigéncias colocadas pelas novas relagoes
no mundo do trabalho, hoje mais do que em qualquer outro
momento, os professores necessitam da formagao continuada para
ampliar e atualizar constantemente seu repertério profissional.

Qual a importancia da formacao continuada?

No momento em que a escola reaparece no cendrio mundial como
um dos espacos privilegiados de trabalho com o conhecimento e de
formacdo do cidadao do terceiro milénio, torna-se impossivel
desconsiderar que a atuacao docente é produzida pela realidade
mas é, também, uma das instancias de producao desta realidade.
Neste contexto, a formagao dos profissionais do ensino tem se
apresentado como questdo importante a ser enfrentada no caminho
da reconstrugao da escola publica.

Contudo, como ja foi dito, nenhum fator por si s6 é capaz de
produzir mudancas. Nao se pode isolar a varidvel “formagao de
professores” do conjunto de varidveis que incidem na atuacao destes
profissionais e na aprendizagem de seus alunos.

As experiéncias analisadas neste documento revelam que a formacao
de professores exige um conjunto de agdes e condigoes que
ultrapassam a mera quantidade de cursos oferecidos aos profissionais.
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Condigoes estas, que passam pelos recursos materiais, financeiros e
humanos destinados aos programas de formagao em servico.

Também j4 foi suficientemente comentado que as agdes destinadas
a formagao s6 produzem resultados quando inseridas numa politica
educacional ampla, que estabelece diretrizes e metas para a rede de
ensino como um todo, bem como as estratégias de acao para
alcanga-las. A formagao dos profissionais é apenas uma dessas agoes.

As metas e os parametros que orientam a formagao dos profissionais
de ensino necessariamente sao responsabilidade da Secretaria de
Educacao mas as acoes de efetivagdo destas metas podem ser
compartilhadas com diversos parceiros, como universidades, ONGs
ou sindicatos.

Cabe ainda ressaltar o papel que os proprios professores podem ter
no processo de formacdo continuada, organizados em forma de
cooperativas, associacoes e sindicatos. Organizados, os proprios
professores podem ser excelentes parceiros da escola e das
Secretarias, proporcionando agdes de formagao em servico. Esse €
um caminho interessante se pensarmos no seu potencial de
legitimidade junto aos profissionais, na possibilidade de aproveitar
no processo de formagdo os conhecimentos produzidos pelos
préprios profissionais e, também, pelo fato de estimular a formagao
de profissionais autdbnomos, capazes de criar uma rede cooperada de
auto-formacao.

Recursos do Fundo de Valorizacao do Magistério podem financiar
programa de formacao em servigo?

Segundo a Lei n® 9.424 que institui o Fundo de Manutencao e
Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagao do
Magistério, os Estados, Distrito Federal e Municipios deverao aplicar
no minimo 60% dos recursos do Fundo na remuneracao dos
profissionais do magistério em exercicio no ensino fundamental
publico. Nos primeiros cinco anos, contados a partir de 12 de janeiro
de1998, parte desses 60% poderao ser destinados a formacao e
habilitagao de professores leigos. Entende-se por professores leigos
aqueles que ndo possuem habilitagdo necessdria ao exercicio das
atividades docentes (Art. 9°, § 2°).

Os 40% restantes deverdo ser aplicados na manutengao e
desenvolvimento do ensino fundamental. Essa despesas sao
definidas na nova Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional —
Lei n®9.394, art. 70, inciso | —, entre outras fungoes, como:
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remuneracdo e aperfeicoamento do pessoal docente e demais
profissionais da educagdo. Dessa forma, fica assegurada aos
dirigentes da Educacdo a viabilidade financeira para implementagao
de programas de formagao em servico.

O que diz a nova LDB em relacao a formacao de professores?

A nova LDB estabelece em seu artigo 67, incisos | e V, o direito a
educacao continuada para todos os profissionais da educacao:

“Art. 67 - Os sistemas de ensino promoverao a valorizacao dos
profissionais da educacao, assegurando-lhes, inclusive nos termos
dos estatutos e dos planos de carreira do magistério publico:

Inciso | - Aperfeicoamento profissional continuado, inclusive com
licenciamento periédico remunerado para esse fim.

Inciso V - Periodo reservado a estudos, planejamento e avaliacao,
incluido na carga de trabalho.

Além disso, em seu artigo 63, inciso lI, estabelece também que as
universidades e instituigdes do ensino superior manterao programas
de educacao continuada destinados a formagdo de docentes para
educagio infantil e para as primeiras séries do ensino fundamental.

A formacao em servico e o modo de operacionalizar seu
desenvolvimento estao contemplados na legislacao. Cabe aos
Estados, municipios e escolas organizarem-se para que 0s programas
de formacao dos docentes se reflitam na atuagao dos professores e
na aprendizagem dos alunos.

Por que é necessario elaborar o Plano de Carreira no municipio?

A elaboracao do Plano de Carreira para o magistério pablico é
determinagao da nova legislacdo (Emenda 14, LDB e Lei do Fundo).
Muitos municipios brasileiros terao que criar seus planos e outros
deverdo adequé-los as novas exigéncias legais.

Para poder elaborar o Plano de carreira é necessario que o dirigente
faca o levantamento dos recursos financeiros destinados aos
investimentos na area da educacao, especialmente aqueles
disponiveis para financiar o plano estratégico de desenvolvimento de
recursos humanos.

E importante levantar dados sobre a situagao econémica e financeira
do municipio. E em especial, projetar a movimentagao de recursos
de acordo com a implementacao — a partir de janeiro de 1998 — do
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Fundo de Manutencio e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e
de Valorizagao do Magistério.

Mas hd outros recursos disponiveis para as despesas com
manutencao e desenvolvimento do ensino. E bom lembrar que
existem outros, como por exemplo os 10% calculados sobre os
impostos que compdem os recursos do Fundo, e os 25%, ou o que
definir a lei organica do municipio, calculados sobre os demais
impostos, que nao constituem o Fundo.

Somando todos os recursos disponiveis torna-se possivel analisar a
repercussao dos gastos previstos no planejamento de
desenvolvimento de recursos humanos para a educagao no
orcamento municipal, nas receitas de impostos e sobre a folha de
pessoal do municipio.’

Como elaborar o plano global de acao destinado a valorizagao do

professor?

Para elaborar o plano de agao é preciso definir os objetivos, metas
de curto e médio prazo, acdes e estratégias a serem implementadas
para atingir os objetivos e metas estabelecidos. Nessa direcao torna-
se necessario:

¢ Elaborar quadro de necessidades de recursos humanos face ao
novo plano de carreira do magistério;

* Realizar concurso e/ou outra forma de selecao publica na forma
da lei;

* Criar quadros de pessoal para as escolas e para o érgao central da
administracao da educacao municipal;

* Projetar o nimero de professores leigos a ser qualificado em cada
ano do préximo quinqiénio, definindo as atividades que serao
desenvolvidas e a quantidade de recursos que serao destinados
para este fim;

* Planejar o aperfeicoamento profissional dos professores que ja
integram o corpo docente da educagao municipal;

* Considerar a necessidade de expansao do niimero de professores
na rede municipal de ensino e a evolugao das despesas com os
proventos das aposentadorias em relagao a folha da educagao,
para definir o vencimento inicial e a progressao salarial da
categoria;

* Implementar estudos e debates piblicos para propor solugdes de
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carater mais permanente para as despesas com os inativos do
magistério;

* Estudar a necessidade de ndo destinar o conjunto dos recursos
financeiros disponiveis para as despesas com a remuneragao dos
atuais professores, de forma a viabilizar a expansao do quadro de
pessoal e o financiamento das atividades de qualificagao dos leigos
e aperfeicoamento profissional do conjunto dos professores
municipais.

Considerando o grau de complexidade da rede municipal de ensino,

é aconselhdvel constituir uma comissao para proceder ao

acompanhamento da implementacao do planejamento estratégico

para o desenvolvimento dos recursos humanos em todas as suas
fases e etapas.’

! Este texto foi retirado da publicacdo “Guia de Consulta” do PRASEM - Programa de
Apoio aos Secretdrios Municipais de Educagao. Projeto Nordeste/MEC, 1997.

? Este texto foi retirado da publicagdo “Guia de Consulta” do PRASEM - Programa de
Apoio aos Secretarios Municipais de Educagao. Projeto Nordeste/MEC, 1997.
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EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DY
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO As AGOES DO
SECRETARIO DA EDLNACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAQ
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DH]
APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUPACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDULACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDU(‘ACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO As AGOES DO
SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DH]
APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO As ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCACAOFORMAGAQ
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMACAO EM SERVICO GUIA DE}
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAQ FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMACAO EM SERVIGO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DH
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA FDUCAQAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO
SEFF{ETARIO DA EDUCACAOFOHMAQAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAQ FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMACAO EM SERVIGO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDU(‘ACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMACAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCA,AO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE AFOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAOFORMAGAO EM SERVIGO GUIA DF
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCAG, AO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAOQ
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DH}
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO
SECRETARIO DA EDUCAG AO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAQ FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA D|]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDU"A(;AO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO As ACOES DO
SECPFTARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAOFORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA CDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO As AQOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMACAO EM SERVIGO GUIA DH
APOIO AS AGOES DO SECFETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS A(;OES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DH
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAQAOFORMAQAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCA(;#O FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DH
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDU"AQAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCAQAO FORMACAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DH
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAD FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS A(;OES DO
SECRETARIO DA EDUCAQAD FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA
EDU(‘ACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AQOES DO SECRETARIO DA EDUCA(}A
FORMACAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDU"ACAO FORMACAO E
SERVIGCO GUIA DE APOIO AS AQOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA D
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAQAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCACA() FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAQ FORMAGAO EM ! SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA D}
APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO As AQOES DO
SECRETARIO DA :DUCAQAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAC,‘AO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAQ FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAQ
EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAQAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO
EM SERVIGCO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO As ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVICO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA D|]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERVICO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAQAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCAQAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAO FORMAGAO
EM SERV|CO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DH]
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDLCAQAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO AS ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCAGAQ FORMAGAO
EM SERVIGO GUIA DE APOIO A3 ACOES DO SECRETARIO DA EDUCAQAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DH]
APOIO AS ACOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVICO GUIA DE APOIO As ACOES DO
SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA
EDUCAGCAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMAGAQ
EM SERVICO GUIA DE APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCACAO FORMACAO EM SERVIGO GUIA DH
APOIO AS AGOES DO SECRETARIO DA EDUCAQAO FORMAGAO EM SERVIGO GUIA DE APOIO AS ACOES DO

AEARETABIA MA CRICARAA CADMARAA EAE CEOVIAA LA BE ADAIA AC ACAES NN CECRETARIO NA




