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Mensagem da Coordenacgao

Caro(a) cursista,

Ao desejar-lhe boas-vindas, apresentamos a seguir alguns caminhos para a
leitura compreensiva deste material, especialmente elaborado para os cursos
do CINFOP.

Ao se apropriar dos conteudos dos cursos, vocé devera fazé-lo de maneira
progressiva, com postura interativa. Vocé deve proceder a leitura compreensiva
dos textos, ou seja, refletindo sobre as possibilidades de aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos na sua propria realidade. Aproveite ao maximo esta
oportunidade: observe os simbolos e as ilustragcdes, consulte as fontes
complementares indicadas, elabore sinteses e esquemas, realize as atividades
propostas.

Tao logo seja iniciado o seu estudo, vocé deve elaborar uma programacéao
pessoal, baseada no tempo disponivel. Deve estabelecer uma previsdo em
relacdo aos conteudos a serem estudados, os prazos para realizacao das
atividades e as datas de entrega.

Aintencao dos cursos do CINFOP ¢ a de que vocé construa o seu processo de
aprendizagem. Porém, sabemos que tal empreendimento ndo depende
somente de esforgos individuais, mas da acao coletiva de todos os envolvidos.
Contamos com as equipes de producdo, de docéncia, de administragao,
contamos principalmente com vocé, pois sabemos que do esforgo de todos nés
depende o sucesso desta construcio.

Bom trabalho!

A Coordenacgao
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Gestao, Estrutura e Funcionamento em EAD

1INTRODUGCAO

As inovagodes constantes que explodiram em quase todos os espacgos do planeta desde a
segunda metade do século XX tiveram repercussdes definitivas no progresso cientifico e
tecnologico sem, contudo, dar conta da problematica da sociedade, cada vez mais desigual.
Nos ultimos dez anos, assistimos a uma dramatica e intensa internacionalizacdo da
economia, de comunicagao e de informagdes que estdo exigindo reconstrugdes teoricas

radicais.

Entre os inumeros aspectos de transformagao social, associados aos processos de mudanga
tecnolégica em diversos paises, merece destaque o da natureza do trabalho e suas formas

inovadoras de gerir as organizagoes.

A propria palavra administracao que, em sua origem, significa fungao que se desenvolve sob
o comando do outro, isto é, um servigo que se presta a outro, e que também ampliou o seu
significado.

A primeira concepg¢ao mais difundida na literatura sobre a administragdo escolar se
fundamentava na universalidade dos principios administrativos das organizagdes de um

modo geral.

Asegunda posicéo opde-se de forma radical a concepgéo empresarial e se apoia no principio
gue a escola so sera uma organizacao humana e democratica na medida em que a fonte do
autoritarismo for substituida por procedimentos sociais € democraticos. Configurou-se a
obrigatoriedade dos atores sociais no trabalho pedagodgico da escola, pela direcao,

professores e funcionarios, todos implicados na agao educativa.

Nesse fio condutor a administracdo deve ser entendida hoje como produto de longa evolugao
histérica trazendo a marca das contradi¢gdes sociais e dos interesses politicos de uma
sociedade (PARO, 1986).

Assim pensada ela se projeta inicialmente como uma atividade exclusivamente humana, ja

gue somente o homem € capaz de estabelecer livremente os objetivos a serem alcangados. A

administragao, entretanto, ndo se ocupa apenas com os esforcos dispendidos por pessoas

¢

isoladamente, mas com o esfor¢go humano coletivo.
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A utilizagao racional desse esforgo humano coletivo € chamado de coordenacéo. Neste
sentido o referido termo também tem significado especial e bem diverso daquele encontrado
na literatura sobre administracdo. O contexto em que se encontram imersos 0S NOSsoOs

sistemas educativos ndo para de se compexificar.

No campo da educacgao a palavra coordenacgao indica o emprego racional do esforco humano
coletivo direcionado a visao tedrica e pratica da administracdo articulada a relacéo das
pessoas entre si.

Esta sendo possivel até agora compatibilizar seus conceitos de administragao com os
introduzidos até aqui?
E no ambito escolar, como vocé concebe a administragao? Faga comentarios e

registre em sua agenda.

Aquestao da coordenacgao deixa, portanto, de ser uma questdo meramente de poder, para se
tornar um problema de organizagao das pessoas no interior das instituicoes, sejam elas de

natureza presencial ou Nucleos e Centros de Educagéo a Distancia (PARO, 1986).

Aobtencao de um resultado social que represente o interesse coletivo sé € possivel quando a
atividade de uma organizagdo educacional pode definir uma estrutura administrativa
explicitando as responsabilidades, o poder de decisdo e a distribuicdo racional de seus

recursos, de suas areas e processos de trabalho (normas e procedimentos).

Desta forma inscreve-se também a direcao que abrange a coordenagao das atividades
cotidianas das organizagbes bem como controle que deve estar centrado na
responsabilidade de realizar as avaliacbes continuas sobretudo do que foi previsto, isto é,
sobre o planejamento, a organizagao, a diregao, a coordenagao e a avaliagao do processo de
administragao.

E mediante a avaliacdo permanente que o administrador consegue verificar se o resultado de
todas as agdes planejadas e a utilizagdo de todos os recursos, normas e procedimentos
estdo sendo atingidas, localizando os problemas em tempo habil, de modo a permitir agdes
de recuperagao a todos os alunos. Neste cenario prospectivo o mote fundamental € libertar e
responsabilizar a iniciativa social e representativa dos gestores das instituicdes educativas,

para assumir as novas solicitagdes de uma educagao-formacao ao longo davida..
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2 ATEORIAE A PRATICA DA ADMINISTRAGAO DA EDUCAGAO NAS INSTITUIGOES
EDUCACIONAIS DO BRASIL E DAAMERICA LATINA: CONSIDERAGOES EM TORNO
DAS POLITICAS EDAPROBLEMATICA

A administragcdo da educagao no Brasil e na América Latina tem exercido em grande parte
uma fungao conservadora mais técnica do que social, em decorréncia de suas relagdes com
o sistema politico e econémico. Os rumos que o padrao do desenvolvimento capitalista impés
a nagao corresponderam as formas de gerir a coisa publica de maneira concentracionista e
autoritaria. Foram raros nas décadas de 60 e 70 os momentos em que o poder das classes

de elite sentiu as ameagas das forgas populares.

Durante os ultimos anos, o grande desafio da nagao brasileira tem sido o de fortalecer os
espacgos da democracia e cidadania e preparar a populagao para participar na vida publica,
compreendendo esta participacao tanto como direito como responsabilidade. Assim, as lutas
incluem ndo somente a transformacéo do Estado em uma organizagéo transparente e
democratica, mas também o fortalecimento do espaco publico como espago de participagao

popular.

Grande parte dos cientistas sociais concordam que a maior parte dessa histéria se deu sob o
jugo colonial, o qual deixou como heranga um grupo de elites controlando a situagéo socio-
econbmica, e preocupando-se mais com seus proprios interesses do que com as
necessidades basicas da populagdo em geral. O acesso ao poder pelos grupos de elite € uma
visdo que o Brasil adota e compartilha junto com outros paises pds-coloniais do 3° mundo. O
fato € que as elites continuam usufruindo de um canal direto com o Estado, enquanto os
grupos desfavorecidos tém que utilizar outros procedimentos para conseguir articular seus
interesses. Este € um problema que dificulta o acesso aos processos democraticos de nosso
pais.

No periodo militar, as forgas repressivas do Estado agiram para controlar os movimentos
sociais, forcando a que tais movimentos desenvolvessem estratégias que levassem em
conta a presenga dessas forgcas. Essa consideragcdo ainda esta presente no ambiente

turbulento em que vivemos e perpassado de incertezas.

Nao podemos falar sobre politicas e condi¢gdes sociais no Brasil sem incluir o aspecto
internacional. Portanto, € necessario reconhecer que o Brasil nunca foi um pais isolado; sua

historia cultural, politica e social sempre foi interligada com os contatos e interconexdes

Q



@]mg—

internacionais. Esses outros contextos tampouco deveriam ser considerados em formas
estereotipadas e simplificadas, mas em sua complexidade.

Dentro de uma perspectiva puramente descritiva, a leitura da situagcdo do sistema
educacional brasileiro mostra que existem varios tipos de escolas que correspondem as
diferentes esferas da sociedade civil. A educacéo no Brasil reune instituicbes de ensino
publico, financiadas pelo Estado em nivel federal, estadual e municipal. Inclui, ademais, as
instituicbes que normalmente sédo definidas como instituicbes privadas de ensino, mas
apresentam, também, uma diferenciacao importante entre elas: ha escolas e universidades
organizadas com fins lucrativos, originadas diretamente da esfera econdémica, e outras
escolas e universidades organizadas por instituicdes religiosas e comunitarias, as quais
normalmente sao estruturadas sem fins lucrativos, ja que sao definidas como parte de uma
missao de servigo a populacao oferecido por uma igreja ou instituicao filantropica (GRIESSE,
2002).

Além disso, todas as instituicbes educacionais fazem parte da vida publica de uma forma ou
de outra, tendo, portanto uma responsabilidade civil perante a populacdo. Ser denominada
escola “privada” n&o significa um isolamento da vida publica. As escolas fazem parte da vida

comunitaria e mantém, portanto, umaligagao com o espaco publico.

As instituicbes educacionais publicas, ao serem marginalizadas, foram despolitizadas, quer
dizer, a educagao fundamental publica deixou de ser um assunto na agenda politica. Este
fato gerou uma grande queda na qualidade da educacgao. A escola inclusiva, ainda que

existam vigorosos pronunciamentos a seu favor, € uma utopia muito distante.

Um dos desafios mais importantes hoje em dia no Brasil é fortalecer os espagos para as
discussdes politicas participativas. As instituicdes educacionais (privadas, publicas ou

comunitarias) poderiam transformar-se em um desses espagos.

Cabe evidenciar que a Politica Publica como meta-conceito seria a agdo de governo que visa
atender a necessidade da coletividade. Agrega e institui valores, percebe o conjunto de

forgas, propde avaliagdes e ajusta indicadores de processos e de resultados.

Embora distintas, “educacéo e politica sao inseparaveis, havendo uma dimenséo politica na

pratica educativa e uma dimensao educativa em toda pratica politica” (SAVIANI, 1994).

(



Gestao, Estrutura e Funcionamento em EAD

O planejamento desempenha assim um papel importante como instrumento de politicas
educacionais, econdmicas e sociais contribuindo para o processo de utilizagcdo e

aproveitamento de todos os recursos utilizados.

A acéao do planejador de educacgao ao ser exercida democraticamente torna-se uma pratica
social transformadora, cujas articulagdes permanentes ocorrem ao nivel politico, na esfera

técnica e na burocratica dainstituigao onde o gestor atua.

Considerando que o planejamento € um ato de intervencgéao técnica e politica, é fundamental
que o profissional responsavel esteja preparado para garantir o referido processo na
perspectiva de uma “politica construida”, cuja conjuntura possibilite mediar as necessidades,
tensdes, relagdes de forgas e outros fatos peculiares ao seu entorno (CALAZANS, 1990, p.
15).

As analises, os posicionamentos declarados, conscientes ou néo, parecem desembocar em
duas correntes. A primeira denuncia a teoria e a pratica da administragdo como um espacgo
amplo do processo de conservacgdo, sustentacdo e legalizacdo da situagdo do sistema
publico. A segunda corrente anuncia a teoria e a pratica da administragdo como instrumento
de transferéncia estrutural da sociedade pela sua contribuicdo na construcao de uma pratica

educativa comprometida com os interesses coletivos das camadas populares.

Conforme Wittmann (1989, p. 12-21), “a administracao se depara com um dilema importante:
entre ignorar a realidade ocultando-a sob a aparéncia da neutralidade técnica, favorecendo
ao mesmo tempo airradiagéo para a educagao das mesmas regras que na empresa atendem
aos interesses do capital, ou optar pela gestdo social e democratica onde todos os que estao
direta ou indiretamente envolvidos no processo, possam participar das decisées que dizem

respeito a organizagao e ao funcionamento das instituigdes” .

E nesta ambigiiidade que historicamente a teoria e a pratica da administragdo se constitui e
se inova, na medida em que fora e sobre o processo produtivo concreto, a gestao social se
insere, realizando uma ruptura com o modelo tradicional de concentragao da autoridade nas
maos de uma s6 pessoa o Diretor evoluindo assim para formas coletivas que distribuem a

autoridade em dire¢ao aos objetivos identificados com a transformagao social.

Desta maneira e contra o padrao de administragao fisiologista que aliado ao clientelismo

politico domina varios setores da administracdo publica, a administracdo em sua forma
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democratica e cooperativa, néo é algo pronto, que se pode aplicar como uma receita aos

problemas que a realidade social enfrenta. Ela supde, sobretudo, formas colegiadas de
gestao social, que ndo podem ser estabelecidas a priori e com precisao, qual seria a melhor
ou mais adequada aos interesses das classes trabalhadoras.

Segundo Martins (1997)

“Os avangos que o Brasil experimentou na década de 80 trouxeram uma contrapartida paradoxal: a
redemocratizagdo caminhou concomitante a excluséo social comprometendo a sobrevivéncia da grande
maioria da populagéo. A heranga legada pelo neoliberalismo é a de uma sociedade desagregada com
imensas dificuldades de integrag¢do, cujas agbes tornam cada vez mais inviavel o acesso aos direitos de
cidadania as classes sociais desfavorecidas”.

O planejamento da educacéao deve contribuir para a elevagao dos que trabalham em todo o
sistema educacional seja ele presencial ou a distancia e participar efetivamente de sua
construgéo com os outros segmentos da sociedade civil.

Construir um novo plano que atenda aos desafios e dilemas da educacédo deste momento
supde romper com concepgdes conservadoras e incorporar um novo corpo tedrico que

atenda aos interesses e as necessidades de uma educacgao transformadora.

Para Saviani (1994, p. 164) “a busca da modernizacdo e da capacitagdao frente as
necessidades de um mercado cada dia mais competitivo, vem comprometendo o
funcionamento do sistema democratico”.

A promogao da democracia nos paises ricos caminha paralelamente com os valores da
sociedade capitalista e ambos parecem dependentes um do outro. Por sua vez, a mudanca
de paradigmas no mundo atual, vem aumentando progressivamente a instabilidade politica e

o descompromisso com as questdes sociais.

As transformacdes no campo dos conhecimentos bem como a transposi¢ao dos critérios que
regulam o sistema econdmico tém provocado inumeras alteragées no processo de Gestao do
Estado e da Sociedade com repercussdes decisivas nas formas de gerir as instituicdes de
educacao. Fortalecer a vida publica e os canais da democracia € o desafio mais atual e
urgente da organizagao politica brasileira.

Na area em que vocé atua, ja teve oportunidade de conferir estas mudangas? Como
captar todo esse contexto num mundo veloz como o nosso? Registre seus
comentarios.
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Se vamos educar o individuo para a vida social, cujos processos s&o os de cooperagéo e
solidariedade, as politicas oficiais ndo devem continuar se apresentando como resultantes
de acordos harménicos entre as equipes que detém maior poder. As aspiragcdes para se
alcangar uma educagao democratica, visando a expansao da igualdade de oportunidades,
vem perdendo sua forga politica mobilizadora, devido as pressdes continuas exercidas pela
instabilidade do poder econémico pela destruigcdo dos valores, pela violéncia, desemprego
etc.

“Chegamos ao final do século com um surpreendente consenso a respeito de um dos grandes
paradigmas sécio-politicos da Modernidade: a democracia. Se por um lado a democracia € hoje menos
questionada, todos os seus conceitos parecem estar em crise: a patologia da participagao sob a forma de
conformismo e de apatia politica; a patologia da representagéo sob a forma da distancia entre eleitos e
eleitores” (SANTOS, 1997).

Estes fatos demandam revisdes continuas nos modelos de gestdo e nas agdes, revisdes
estas que passam principalmente pela compreenséo do processo de descentralizacéo e dos

mecanismos de flexibilizagao nas atuais estruturas das instituicdes sociais educacionais.

Pelo exposto acima, existem fatores que podem intervir no redimensionamento das

concepcoes de administragao e gestao. Na sua instituicdo como eles vém ocorrendo?

Cunha' (1991) citado por Weber (1993, p. 16)

Fez um amplo balango do que ocorreu nessa esfera, entre meados de 70 e meados da década de 80.
Detendo-se em experiéncias que obtiveram visibilidade nacional, mostra que ambiglidade e limites do
processo de democratizagdo da educagao decorreu tanto da falta de clareza ideolégica dos atores
envolvidos, da confuséo e conflito de interesses particularistas que terminam favorecendo a privatizagdo
da escola publica como também de questdes politicas mais gerais, que concernem concepgbes da
sociedade brasileira futura e do lugar das iniciativas estatais.

Historicamente os rumos que o padrao de desenvolvimento capitalista impés a nacao,
correspondem em grande parte, as formas de gerir a coisa publica de maneira autoritaria,
conforme se pode constatar na analise histérica do desenvolvimento socio-econémico de

NOSSO pais.

No plano dos questionamentos a respeito da construgdo de um sistema educacional
democratico uma questao é fundamental: a gestao social e sua articulagao com as politicas

de educacao. A trama das relagcdes de poder dentro e fora da escola, na familia e na

'CUNHA, L.A. Educacéo e desenvolvimento social no Brasil. 122 edi¢do. Rio de Janeiro, Francisco Alves, 1991.
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sociedade € numerosa e nem sempre evidente. Cabe ao educador gestor interrogar-se sobre
sua fungao, nessa sociedade que vivemos, sobre a finalidade de sua pratica a validade, ou
ndo, de seu engajamento em determinadas modalidades formais, n&o-formais e informais de
educacao, com a finalidade de conhecer essas forgas e as formas utilizadas pelo poder
econdmico e politico.

E importante conscientizar os agentes sociais da escola (grupo colegiado de direcéo) no
sentido de compreender-se com a constru¢do de um Projeto Politico Pedagdgico (PPP)
realmente identificado com a sua realidade, prevendo as condigdes necessarias ao

desenvolvimento e a avaliacao.

Estudos apontam que a raiz das mudangas deve estar no contexto escolar, quando os
gestores assumem a postura que € necessaria para trabalhar com as contradigdes e os

conflitos existentes, baseado nos principios de autonomia e de participagao coletiva.
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3AS RELAGOES DE PODER E AS FORMAS DE GESTAO EM EAD

As relacdes de poder e de autoridade estédo diretamente relacionadas ao processo de gestéao
das organizagdes.

O exercicio das relagbes de poder nem sempre ocorre de forma igualitaria nas organizagoes.
Dai coexistirem trés modalidades basicas de gestdo como formas diversas de gerir as

organizagodes: heterogestéo, co-gestao e autogestao.

Explicar o que se entende por essas formas diferenciadas de gestao significa ter que lidar
com uma tematica vasta e complexa cujas premissas teoricas e ideoldgicas ainda nao estao

suficientemente definidas.

Trata-se de um processo de significado semantico amplo, que devido sua difusdo envolve

também outros termos tais como democracia, socialismo, participagao, liberdade, ética, etc.

Ardigo (1988) propde a seguinte trilogia de correspondéncias entre estruturas sociais gerais

e espacos abertos e fechados para a superagao da condi¢cao de alienagao dos trabalhadores:

“a)estruturas de dominio que excluem todas as formas de participacdo dos
trabalhadores nas gestdes das empresas (heterogestao);

b) estruturas nas quais a autogestdo das empresas por parte dos trabalhadores e dos
dirigentes associados nao encontram limites nem obstaculos institucionais
provenientes do Estado e da Sociedade Politica em geral (autogestdo) com a negacao
absoluta do autoritarismo;

c) estruturas de dominio que permitam aos trabalhadores conquistar um espaco parcial de
participagdo na gestdo das empresas (co-gestdo).”

A concepcgao de Ardigo tem sido considerada como referéncia para varios sistemas de
poder, isto é, tanto para diversos sistemas sociais bem como para as propriedades
privadas. Na sequiéncia serao explicitados os significados das referidas estruturas de

poder, afim de que vocé possarefletir sobre suas diferengas.

HETEROGESTAO - A concepcéo basica de heterogestdo se expressa pelo autoritarismo
regulado pelas relagdes de comando e de obediéncia das pessoas que devem executar as
tarefas impostas pelas chefias, sob normas de controle permanente. Esta forma de gerir é

radical e teve origem na Escola Classica de Administragdao defendida por Taylor e Fayol

9
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(FARIA, 1985). Aheterogestao desqualifica o trabalho humano, divide e distribui o poder de
modo diferenciado em relagdo as pessoas, gerando um ambiente permanente de

submotivacéo.

AUTOGESTAO - a autogestao é uma forma superior de organizacao social que se apoia no
principio da igualdade absoluta de todos os membros, onde prevalece o principio de
autonomia coletiva em todos os niveis, suprimindo o aparelho de direcdo: o Estado. Um
exemplo explicito € o da Comuna de Paris, modelo de democracia proletaria onde os
operarios fixavam seus salarios, seus honorarios e condi¢coes de trabalho, eliminando-se o
Estado e as diferengas de classe entre dominantes e dominados. Esta € uma forma utépica e

concreta de mudangaradical e revolucionaria nas formas de gestéo.

COGESTAO - Em virtude dos procedimentos continuos de expropriacéo e alienacdo do
trabalhador foram introduzidas na heterogestdo, modalidades de participagdao nos lucros,
nas tarefas, nas comissdes etc. A participagdo surge dessa forma como ferramenta por
exceléncia para amenizar os conflitos. Configurou-se assim a co-gestao ou administragao
participativa com a finalidade de envolver os trabalhadores nas atividades do cotidiano sob a
forma de um processo de co-direcdo. Embora a co-gestao contribua para a eliminagao da
heterogestéao, é ainda uma forma de gestdo comprometida com os interesses da alta-diregao
e 0s objetivos lucrativos das organizagdes econdmicas. No entanto, ela ja constitui um

avango conceitual, politico e de participagao nas praticas de atuagao dos gestores.

“A comunidade académica tem como preocupacao central a busca da verdade, pela
constituicao do dialogo, construtor de um novo conhecimento, através das
experiéncias do grupo, assim como nas visdes pluralistas e mutantes; enfim do
pensamento divergente”. (HABERMAS, 1987)

Vocé concorda ou discorda do autor? Justifique sua opgao.
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4FORMAS DE GESTAO DEMOCRATICANAS INSTITUICOES EDUCACIONAIS

No limiar de um novo século, as ameagas a sobrevivéncia devem se originar do préprio
homem, como agente de mudancga de uma sociedade em permanente transformagao. Dai a
importancia do combate contra as guerras, hostilidades, violéncia, etc. que constituem

formas invasivas de construgao coletiva.

Rompe-se desta forma a tradicional concepcédo da decisdo e do seu processo decisorio

articulado apenas as questodes técnicas. Toda e qualquer escolha deve ser antes Politica.

Nossas preocupacdoes com o processo de gestao da educagao permitem questionar
como organizar as instituicoes educacionais e suas praticas pedagodgicas e
administrativas, de modo a encaminhar os diversos segmentos sociais para uma

melhor compreensao do mundo.

E nesse contexto que deve ser entendida a proposta de acdo colegiada para que as
atividades de todos (gestores, orientadores, supervisores, docentes, funcionarios, pais e
alunos) tenham como foco o projeto politico e pedagdgico da escola.

A participacado de todos os segmentos da escola é parte imprescindivel do processo de
construcéo para refletir a educagéo, mediante a elaboragéo do Projeto Politico Pedagogico
(PPP). Na verdade, a escola ainda n&o se conscientizou da capacidade transformadora do

referido projeto, que constitui um poderoso instrumento de mudanca cultural.

@
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50 COLEGIADO COMO INSTRUMENTO DE DEMOCRATIZAGAO

Fortalecer a vida publica e os canais de democracia é o desafio mais atual e urgente da
organizacao politica brasileira.

A construgao da autonomia, nesta virada de século, exige assim participacao e uma cultura
democratica a fim de que as pessoas ampliem os seus conhecimentos sobre os modos de
funcionamento e sobre as regras e estruturas que a governam. E necessario qualificar as
pessoas que desempenham fungdes de gestao e em particular os que realizam as fungoes
gestionarias na organizacao escolar. As transformacdes existentes no mundo do trabalho
estdo solicitando mais do que os conhecimentos e as habilidades demandadas por
ocupacdes especificas, tanto no plano dos instrumentos necessarios para o dominio da
ciéncia, da cultura e das formas de comunicagdo, como no plano dos conhecimentos
cientificos e tecnolégicos.

Este fato implica, necessariamente, em uma profunda revisao do trabalho administrativo
presente nas escolas, de modo a construir uma nova proposta politica e pedagogica que
fundamente as novas formas de gestédo nos seguintes pressupostos:

a) Os gestores e educadores devem estar decididamente comprometidos com a misséo
de exercer e exigir transparéncia e mostrar intolerancia a acessos privilegiados por
grupos ou individuos de elite;

b) a gestdo da educagao deve estar apoiada em objetivos educacionais representativos
dos interesses da ampla camada da populagao, levando em conta a especificidade do
processo pedagodgico escolar processo este determinado pelos mesmos objetivos;

C) € necessaria uma solida formacao humana diretamente relacionadaa emancipagao do
sujeito como ser histérico, tornando os individuos mais capazes, mais competentes e
mais éticos.

E, portanto, a construgao coletiva de um projeto pedagdgico que sé “ganha sua significagéo
na articulagdo com um projeto mais amplo de sociedade que se deseja e pelo qual se luta”
(SILVA, 1993).

A esséncia do colegiado € a cooperagcdo seus membros devem ser eleitos em assembléias
livres e ndo pelas corporagdes ou em funcao das posi¢coes que os profissionais de educagao

ocupam na hierarquia da escola. Os interesses corporativos s6 devem ser defendidos nas

(s

associagoes proprias e nao no ambito do colegiado.
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Desta maneira, o colegiado podera ser uma instituicdo de funcionamento permanente, cujo
papel é o de garantir a formagéo e a pratica democratica da escola. Cumpre ainda uma
funcdo de formagédo da cidadania, contribuindo para a consciéncia politica e critica dos
educandos. A questao central da funcéo do colegiado como instrumento de democratizagao
€ a de explicitar com clareza sua fungao social, politica e cultural no ambito das instituicbes

educacionais.

Nao sao as leituras de textos histéricos nem os discursos que ensinam a democracia.

Se a escola utilizar praticas autoritarias, se os programas, os curriculos, os prémios, as
puni¢des e as perseguicdes forem instrumentos de manipulagao de pessoas incompetentes
que revelam medo por perda de autoridade, € inviavel a construgdo de uma acéao coletiva e

cooperativa.

Neste sentido, as diretrizes basicas, do ponto de vista politico, deve ser explicitadas com
clareza, em todos os niveis da instituicio, isto €, com os professores, alunos, funcionarios e

membros do Colegiado.

Ha um pressuposto que deve nortear uma organizagado social, sdo os principios de
convivéncia e estes devem ser universais. Amelhor maneira de sistematizar a organizagao e
o seu funcionamento € o de realizar uma Assembléia Escolar, informando todos os
participantes dos seus objetivos para promover debates sobre as propostas a serem
construidas.

Esse fato compromete todos com a criagdo de um colegiado que ira assegurar uma nova

cultura escolar.
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6 APARTICIPAGAO: SIGNIFICADO, CONCEPGAO, FORMAS E NiVEIS

Nainstancia politica o problema fundamental € o da participagao cujo conteudo € complexo e
diversificado. Articula-se as relagdes de poder e de gestao das instituicdes e da organizacao
da sociedade, dos grupos de interesse e comunidades, das formas de autodesenvolvimento,
das capacidades de reivindicagdo nos movimentos, e de todas as formas de exercicio

democratico.

As feigcdes das diversas formas de participacdo variam de acordo com as diferentes
formagdes sociais, o que implica evidenciar que a estrutura social e econémica e os fatores
culturais incluindo tradigdes e o fundo histérico em que todos estes aspectos se concretizam,

tendem ainfluir de modo significativo nas formas de participagao.

Cabe evidenciar aqui a concepcédo de Habermas (1988) que ao definir participagao,
encaminha o debate num sentido ao mesmo tempo promissor e inédito. O autor afirma que
“participar significa que todos podem colaborar com igualdade de oportunidades, nos
processos de formagdo discursiva da vontade, isto € participar consiste em construir

mediante a comunicacao o consenso quanto a um plano de acéo coletiva”.

A participagao nao pode, portanto, ser configurada como algo imposto, isto €, que revele
apenas o desejo de uma minoria ou de um so individuo. Ela € um processo dinamico de

desenvolvimento e exige que todos os individuos se esforcem para conquista-la.

Segundo Demo (1986), toda participagao € conquista, isto €, emerge como um processo no

sentido legitimo do termo: é infindavel sempre se construindo em constante vir a ser.

Os exercicios democraticos tais como: eleger, cobrar as agdes e os compromissos eleitorais,
rodizios no poder, controle politico de baixo para cima, etc... s6 poderao ser garantidos, a
medida que a base estiver organizada. Qualquer democracia convive com um grau maior ou

menor de infiltragdo das oligarquias que procuram desvirtuar alégica do poder.
Um dos componentes essenciais da participacao € o processo educativo, entendido como

via de acesso a cidadania. Adiscussao atual a respeito da participagao no trabalho é fruto de
uma longa e diversificada reflexdao tedrica, assim como da observagao de inumeras e

(s

diferentes experiéncias concretas.
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Apos a leiturareflita sobre a estrutura adequada para administrar as atividades de uma
Instituicdo Educacional. Registre suas anotagoes.

A participacdo como processo esta presente no contexto da politica social atual. A
participagao implica sempre em agdes, num atuar sobre algo, uma decisdo pessoal ou de
equipe. Significa dizer que na perspectiva da participacdo em educacgao “o mais relevante
sdo as relagdes internas, a transparéncia, o grau de autonomia e de responsabilidade das
pessoas envolvidas, bem como a possibilidade de interferir efetivamente na construcao de
um projeto pedagoégico” (GUTIERREZ e CATANI, 1998).

Por sua vez, o trabalho como pratica social pretende a transformagao da consciéncia do
homem e da sociedade em que o mesmo vive, a medida que o mesmo conhece a realidade e
suas necessidades concretas para tentar uma mudangca em direcdo aos valores
democraticos. Todo projeto de atuagao social deve estar apoiado, portanto, em um plano
propedéutico organizativo, onde todos os elementos que configuram a intervencéao social,
possam compor um sistema aberto, coerente e estruturado. A participacao individual ou
coletiva deve ser o pilar fundamental para o éxito do processo metodoldgico.

A partir deste momento fique atento as diferentes formas de participagao utilizadas no
processo de Gestdao Democratica em EAD. Reflita sobre elas e, se possivel, selecione

as que vocé consideraimportantes.
A participagao como processo social

Marin e Serrano (1986) concebem a participagdo como “um processo dindmico, onde o
conhecimento da realidade existente motiva, condiciona e possibilita as futuras
mudancas dentro do tecido social, bem como as formas que se tem acesso ao podere
se compartilha num mesmo grupo social”.

Dentro das distintas caracteristicas que configuram a participagdo, vale ressaltar o
compromisso e a cooperagédo. O compromisso envolve uma responsabilidade pessoal nas
tarefas coletivas, um interesse pela marcha do processo e uma luta por construir o auto-
controle social. Simon (1970) assinalou como aspectos positivos do compromisso, 0s

seguintes:

Q
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A pessoa se identifica com as tarefas do grupo. Existe quase sempre uma
semelhanga entre as metas pessoais e os objetivos propostos pelo grupo.

As recompensas vinculadas as atividades sdao como fatores essenciais para a
vida ativa do grupo.

O auto-controle pessoal apresenta-se relevante em relagao aos controles

exercidos pela sociedade.

Para o referido autor, o compromisso como estratégia pessoal e social pode se apresentar
fortalecido ou fragil em virtude de uma série de aspectos que tornam dificil a consecugao de
certos objetivos sociais. Dentro do elenco de fatores que configuram o compromisso,
podemos citar a distribuicdo da autoridade, a fixagéo de objetivos inovadores e motivadores
dos interesses pessoais, a busca de um feedback avaliativo dos diversos elementos do
sistema e a articulagao de todas as pessoas envolvidas no processo de gestao.

Como fatores que nao contribuem a consolidagao do compromisso, podemos citar: 0 medo
ao fracasso nas tarefas empreendidas, a auséncia de autoconhecimento valido, a resisténcia
ao abandono de alternativas débeis em suas execugdes, a inseguranga pessoal € o
desconhecimento do meio ambiente.

A cooperacgao permite o trabalho conjunto de varias pessoas para a execug¢ao de um objetivo
comum, ela é aprendida através da socializagdo. A metodologia participativa pressupde
sempre a realizagao do trabalho por grupos e equipes de pessoas com finalidade explicita. A
participacao implica em processos interdisciplinares que interagem entre si.

A leitura do trecho acima colaborou para vocé realizar uma revisdo de suas concepgoes

acercado processo de participacao?

As finalidades da participacao podem ser resumidas nas seguintes: realizar o diagnéstico da
realidade, buscar a cooperagao organizada entre todos os membros de um grupo, proceder
intervencdes ativas para a resolucao de problemas e utilizacdo adequada dos recursos

tecnoldgicos, fisicos e financeiros, nos servigos de interesse comum.

A autonomia da escola exige a participagdo como processo social por parte da comunidade,
ela s6 pode tornar-se efetiva se contar com o empenho e a dedicagao dos que vivem o dia-a-

dia da escola, assegurando com o seu trabalho o cumprimento da sua misséo. Sao eles os

(v
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professores (bem como o pessoal administrativo e outras pessoas que prestam servigos na
escola ou colaboram na realizagdo das tarefas educativas) e os alunos (vistos ndo como
“clientes” ou “consumidores”, mas sim como “trabalhadores” e co-produtores da agao
educativa).

O termo autonomia contém uma pluralidade de significados que surgem como formas e
idéias de romper com a tradi¢gao centralizadora no ambito do planejamento educacional e de
uma visdo mais concreta da realidade, como se fosse viavel construir uma reacdo de

autonomia que n&o se esvazia de seu conceito legitimo e original de participacéao.

Aautonomia, portanto, ndo pode ser decretada, ela precisa ser conquistada para estabelecer
a identidade propria de uma organizagdo com formas de planejamento, diagnostico e

avaliacao participativas.

A participagao se expressa com relevancia numa dimenséo qualitativa, valoriza a questao da

identidade comunitaria e de sua auto-sustentacéo.

Os movimentos autbnomos que reivindicaram a ampliagdo da participagéo politica nos
cenarios politico e social, contribuiram para as inumeras mudancgas realizadas no contexto

da gestao das organizagoes.

As organizagbes que se propdem a desenvolver praticas de natureza participativa,
enfrentam constantes riscos de reconversao autoritaria por parte dos 6rgaos superiores de

administragao, tanto sob o ponto de vista do espacgo privado como nas escolas publicas.

Em sintese, é necessario praticar constantemente o exercicio da participacéao,
especialmente na escola publica, buscando um didlogo e a inser¢cdo de uma politica

democratica continuada.
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7 CONCEPGAO DE UM SISTEMA DE EAD: ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DE UM
CENTRODEAPOIO

Pensar na formagao do profissional do trabalhador, para atender as novas formas de
organizacao do trabalho no atual processo de globalizagdo da economia € pensar fazé-lo
recorrendo a uma nova modalidade de educacéo, isto €, em um novo tipo de educador que
vai atuar a distancia. Formados em sistemas educativos convencionais, devemos ser

preparados para desempenhar fungdes mais complexas no contexto de um sistema de EAD.

Para tal, este “novo gestor” devera conhecer as caracteristicas, as necessidades e as
demandas do alunado, formar-se nas técnicas especificas da proposta de educagao a
distancia, desenvolver atitudes orientadoras e de respeito a personalidade dos estudantes e
dar-se conta de que sua fungao é formar alunos adultos para uma realidade cultural e técnica
em constante transformacao. E isso so sera possivel se toda a equipe envolvida no processo
de EAD reconhecer suas limitagcbes, estiver aberta ao dialogo e disposta a construir
caminhos, reconhecendo falhas e desvios. O trabalho cooperativo e de investigacao,
portanto, sera a base da construgao deste novo educador e da consolidagao dos trabalhos e

experiéncias em EAD.

A EAD utiliza como recursos os suportes administrativo, pedagogico, cognitivo,
metacognitivo, afetivo e motivacional que propiciam um clima de auto-aprendizagem (alias,

ninguém aprende por nos!) e oferecem um ensino e uma educagao de qualidade.

Para que uma universidade ofere¢ga um saber atualizado (filtrando o mais valido das recentes
producdes cientificas), dando prioridade aos conhecimentos instrumentais (“aprender a
aprender”), visando uma educagao permanente do cidadao e estando compromissada com o
meio circundante, torna-se necessario um sistema de EAD, que atenda a todos os
componentes abaixo relacionados:

a) oaluno: geralmente € um adulto que ira aprender a distancia;

b) os professores especialistas: cada um responsavel por seu curso ou moédulo, a
disposicao de alunos e tutores;

c) os professores-tutores: que poderdo ser ou nao especialistas do conteudo dos modulos
ou de uma area de conhecimento, com formagao tedrico-metodolégica para
acompanhar, apoiar e avaliar os estudantes em seu percurso;

d) o material didatico: o elo de dialogo do estudante com o autor, com o professor, com

a

suas experiéncias, com sua vida mediando seu processo de aprendizagem;
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e) o Centro de Educacéao a Distancia /CEAD: composto por uma equipe de especialistas
em EAD, tecnologia educacional, comunicagado e multimidia, para oferecer todos os

suportes necessarios ao funcionamento do sistema.

Neste sentido, devem ser considerados como elementos imprescindiveis:
a) a comunicagao: que devera ser bidirecional, com diferentes modalidades e vias de
acesso.
b) a estrutura organizativa, composta por: concepgéo e produgao de materiais didaticos,
distribuicdo dos mesmos, dire¢do da comunicagcido, orientacdo do processo de
aprendizagem e de avaliagao, centros e/ou unidades de apoio.

A organizacao de um Sistema de Educagéo a Distancia é mais complexa, as vezes, do que
um sistema tradicional presencial, visto que exige ndo so a preparagao de material didatico
impresso, mas também a integracao de “multi-meios” e a presenca de especialistas nesta
modalidade. Apesar das dificuldades na organizagcdo desse sistema, os resultados ja
conhecidos de experiéncias realizadas incentivam aqueles, que ainda ndo o desenvolvem, a

fazé-lo.

Na seqléncia, sera apresentado um organograma explicativo de um Centro Associado ou de
Apoioem EAD.

(2
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FIGURA1. ORGANOGRAMADO CENTRO DE EAD/ CEAD

INSTITUICAO
DIRECAO
|
|
Departamentos
CENTRO Secretaria
<> EAD
Equipe Pedagdgica
Especialistas em EAD
Coordenacao Coordenagao Coordenacao Comunic_agéo
Administrativa Geral Académica Tecnologia e
Prof./

Tutores

Especialistas

7.1 ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DE UM CENTRO ASSOCIADO OU DE APOIO EM
EAD

Na UFPR, o Nucleo de EAD (NEAD/UFPR) criado em 1999, prevé em seu regimento,
devidamente aprovado pelo Conselho Universitario (COUN), a criacao de Centros
Associados, que poderao ser locais ou situados em regides especificas que atendam as

necessidades das demandas.
O Centro Associado € um 6rgéo administrativo do sistema de educagéao a distancia cujas

finalidades especificas sao:

a) desenvolver e apoiar atividades didatico-pedagdgicas e de investigacao referentes a

a

Educacgao a Distancia;
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b) promover convivéncias e encontros com os tutores incrementando o desenvolvimento
socio-cultural do seu respectivo contexto;

c) assegurar o relacionamento aluno/tutor utilizando estratégias, procedimentos e
tecnologias que permitam diagnosticar os problemas de aprendizagem e as principais
necessidades dos alunos, afim de prover as intervengdes que se fizerem necessarias.

Conforme o regimento aprovado, o ambito territorial do Centro Associado podera ser
modificado a pedido da Instituicdo, mediante acordo prévio com o Nucleo de Educacao a
Distancia e os diretores administrativo e académico do Centro Associado, ja que o Centro

Associado € uma célulado NEAD.

Os Centros Associados de Educacéao a Distancia estdo estruturados academicamente em
areas tutoriais. Consideram-se areas tutoriais os conjuntos de modulos afins nas quais o
professor tutor desenvolve suas acgdes tutoriais. As diversas areas tutoriais dependem

academicamente das areas do conhecimento aos quais os modulos estéo vinculados.
Estrutura Administrativa

A Administragao de um Centro Associado compreende:
a) Diretor Administrativo;
b) Diretor Académico;
c) Professores-Tutores;
d) Representantes da Comunidade;
e) Secretario;
f) Bibliotecario.

Diretor Administrativo
A escolha do Diretor Administrativo sera de competéncia da unidade proponente dos cursos
em Educacao a Distancia. Tera mandato de duragao de 2 (dois) anos, podendo seu mandato

serrenovado porigual periodo.

Secretario
O secretario € nomeado pelo Diretor Administrativo do Centro Associado e ira exercer a
funcado de legalizar as matriculas dos alunos, registrar as notas ou conceitos, para que ao

final do curso possa elaborar a certificagao.
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Orgaos Colegiados

Conselho Diretor
O Conselho Diretor € um 6rgao de assessoramento da Direcdo Administrativa e de

supervisao do funcionamento dos Centros Associados.

O Conselho Diretor é composto pelos seguintes membros:
a) Diretor Administrativo;
b) Diretor Académico;
c) Representante dos Professores Tutores;
d) Representante dos alunos do Centro Associado ou de Apoio;

e) Representante da Comunidade.

APresidéncia do Conselho Diretor € exercida pelos Diretores Administrativo e Académico do
Centro Associado e a secretaria do Conselho sera exercida pelo secretario do Centro

Associado.

O Diretor Académico
O Diretor Académico é designado pelo Reitor da Universidade mediante uma lista de nomes
sugerida pela equipe de dire¢cao ou do colegiado do NEAD, ou por eleigao direta, envolvendo

professores, especialistas, tutores e alunos do Centro.
Servigos prestados pelos Centros Associados

Informagoes Gerais
O aluno podera informar-se em seu Centro de todos os aspectos inerentes as suas

atividades como aluno do curso.

Tutoria

No sistema de Educacdo a Distancia, o professor-tutor tem um papel fundamental, pois é
através dele que se pode assegurar a interrelagao personalizada e continua do cursista com
o sistema e viabilizar a articulacdo necessaria entre os elementos do processo e a

consecucgao dos objetivos propostos.
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8 ALGUMAS CONSIDERAGOES FINAIS

Na década de 90 se fortaleceu o debate sobre o Projeto Politico Pedagogico (PPP)
sinalizando para um esforgo coletivo no sentido de transpor as barreiras inviabilizadoras ao

exercicio pleno da cidadania.

O Projeto Politico Pedagogico (PPP) é de vital relevancia para as nossas escolas, pois se

propoe a refletir sua visdo de mundo, de sociedade e de cidadao atuante.

Desta maneira, a discuss&o sobre a modernizagao da gestao supde também o entendimento
das acbes da trama social e politica que se desenvolve em determinadas instancias

consideradas cenarios da sociedade.

A materializacdo de um projeto educativo e democratico esta se tornando um alvo cada vez
mais dificil de ser concretizado. Aqui chegamos a outro ponto fundamental: o da necessidade
de refletir estrategicamente sobre a natureza da relagao teoria e pratica do processo de
administragao da educagéo, como uma forma inovadora de intervengao coletiva aplicada em

ambientes tecnoldgicos de formagao aberta e a distancia.

Construir as bases epistemolégicas da administragdo educacional na sociedade
contemporanea supde uma incursao tedrica em paradigmas inovadores que assegurem a
consisténcia necessaria as necessidades do presente, direcionando-as sempre as
demandas do futuro (SANDER, 1996, p. 28).

No que se refere a situagado do planejamento da educagao nas instituicdes educacionais
tradicionais, o mesmo quase sempre foi sustentado por concepcbes e praticas

heterogestionarias e mais recentemente cogestionarias.

Para os profissionais de educagao, o desafio € imenso: os 6érgaos colegiados devem
expressar a legitimidade dos interesses das instituigdes e neste caso especifico dos Centros
de Apoio em EAD, assumindo o papel de mediador de um processo democratico critico no
sentido de satisfazer as demandas politicas das comunidades onde estao inseridas as
Instituicbes de Ensino. Promover a descentralizagdo dos mecanismos burocraticos na

escola, implica, em desenvolver condi¢gdes de acesso e de participagdo dos diferentes

(s
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Aincorporagado bem sucedida de pessoas em qualquer organizagao depende de um periodo
de adaptacdo durante o qual o novo membro identifica e adota padrdes tipicos de
comportamento. Nas administragbes tradicionais tais como Taylorismo, Fordismo e a
Tecnoburocracia esta questdo se resolve por meio de coagao fisica e principalmente
psicologica em funcao de intengdes manipulativas e exploradoras, como assinala Bourdieu
(1992) pela “violéncia simbdlica”.

As instituicdes de educagao constituem um universo especifico cuja realidade, assim como a
acao de seus atores, so pode ser entendida a partir de um conhecimento prévio.

Toda e qualquer organizagao que tenta implantar de forma inovativa praticas de natureza
participativa vive momentos incertos de constante ameaca da reconversao burocratica e
autoritaria de seus esforcos. Os motivos sdo diversos e parecem ser os seguintes:
supervalorizagao ideoldgica de procedimentos conservadores de gestdo, objetivos e
demandas politicas inconciliaveis, histéria de vida e concepgéao contraditéria das visdes de
seus membros, auséncia do exercicio do didlogo entre as partes, pouco interesse de alguns

membros para a constru¢ao de um plano coletivo de acéo para os Centros Associados.

Existem muitos mitos, incompreensdes e desconhecimentos que geram temor no segmento
do sistema ensinoem EAD.

Finalmente, € necessario que sejam constatados os fatores criticos para criagdo de um
Centro de Apoio ou de um Centro de EAD com sucesso, tais como:

a) apoio politico;

b) profissionais altamente qualificados em EAD (professores especialistas e professores

tutores);

c) diagndéstico emancipador para conferir a qualidade e a quantidade da demanda;

d) parcerias;

e) qualidade dainfra-estrutura e servigos;

f) conhecimento da realidade social, cultural e econémica da regiao;

g) acesso as fontes de recursos financeiros e materiais;

h)liderangas competentes e de qualidade em educagao;

i) autonomia para gerir situacées em conflito e realizar ajustes continuos;

j) predisposicao e abertura para participar de modo efetivo por parte dos profissionais

envolvidos em uma nova cultura presente no sistema de EAD.
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Neste confronto constante de concepgdes e acgdes, a descentralizagao aparece as vezes
como uma forma de deslocamento do poder para as instituicdes publicas e provadas e a
comunidade, traduzindo de modo aparente a vontade politica da Unido em flexibilizar os
servicos para a ampliacdo da autonomia da escola, fato este que parece ocultar o
descompromisso do Estado em relagdo a educacgao e a sociedade.

Desse ponto de vista cabe indagar: Qual o conteudo das politicas educacionais que
possibilitam a descentralizagao? Que praticas democraticas estao presentes no
contexto da administragdo de educacao das escolas? Qual o primeiro passo para
constituir equipe colaborativa de trabalho nos Centros de Apoio de EAD? O que
caracteriza e diferencia a imagem do gestor dos Centros Apoio de EAD frente as
Universidades e Centros de Ensino Presencial? Tente rever a pratica desses gestores.
Procure compreendé-la dentro de uma proposta inovadora e formule suas opinioes
porescrito.

As indagacbes acima alertam os administradores para o significado politico da

descentralizagdo como forma legitima de participagao no processo de gestdo democratica.

Mais do que apenas administrar os recursos, o gestor deve preocupar-se com O
desenvolvimento de uma cultura e de um relacionamento que propicie todas as condigoes

necessarias a construcao do conhecimento no contexto de uma dindmica humanizadora.

Somente pela gestdo democratica “entendida como instrumento de luta contra a gestao
autoritaria, é possivel superar o conhecimento enquanto técnica na dire¢cao de apreender o
significado social das relagdes de poder que se produzem no cotidiano da escola, nas
relagdes entre profissionais e entre esses e os alunos bem como na concepgao e elaboragao
dos conteudos curriculares” (ANFOPE, 1997).

Como se percebe, a teoria e a pratica da administragdo educacional nas instituicdes de
ensino de nosso pais, estdo ainda fragmentadas dentro de uma perspectiva burocratica.
Participagcéo na gestédo educacional das IES que realizam atividade de EAD n&o deveria ser
uma questdao que ocorre em um clima de puro isolamento tecnolégico onde os atores do
processo sao apenas meros executantes. Deve ocorrer uma agao continua no cotidiano das
instituicbes situadas nas diversas regides, para “que se apoiem num campo teodrico e
praxioldgico em fungcado da natureza peculiar da educagao como pratica politica e cultural”
(SANDER, 1995, p. 128). Esta forma de administragdo colegiada esta se tornando cada dia
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mais distante e esvaziada de seu conteudo histérico. Infere-se dai a importancia das
Universidades Virtuais assumirem desde o inicio a responsabilidade pela formacéo e
educacédo continuada de todos os participantes das equipes colaborativas dentro de uma
visdo unificada dos pressupostos epistemolégicos, metodolégicos e pedagdgicos, a partir
das diretrizes elaboradas previamente pelos gestores, diretores, supervisores e
responsaveis, embasadas nas necessidades dos alunos e da sociedade.

A importancia e a complexidade da posi¢ao que o gestor de um Centro de Apoio em
EAD ocupa, em uma instituicao, implica no dominio de uma pratica formativa,

mediatizada e gestionaria. Ele também é ao mesmo tempo um educador e tutor.
E necessario que a escola se defina pelo exercicio educativo no sentido de formar cidadéos

capazes de compreender e criticar a realidade, assegurando uma convivéncia democratica

com transparéncia e ética.
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