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Apresentação
Este material educativo sobre Acompanhamento Pedagógico 
se enquadra nos objetivos definidos pelo Programa Formação 
de Educadores e Educadoras da Federação Internacional do Fé e 
Alegria. Trata-se de uma proposta focada no posicionamento de 
“cultura de acompanhamento” nas distintas instâncias e níveis 
do Fé e Alegria. Essa proposta busca atender à necessidade de 
uma formação específica para os acompanhantes pedagógicos 
(coordenadores pedagógicos da região e do país), para garantir 
a qualidade da educação nos centros educativos localizados em 
contextos vulneráveis.

A partir do diagnóstico e do reconhecimento de experiências 
realizadas por diferentes equipes pedagógicas nacionais, estru-
turamos uma coleção de seis livros, escritos por educadores e 
educadoras do Fé e Alegria com experiência em acompanha-
mento e continuação, que funcionam como um itinerário básico 
a ser desenvolvido e adaptado de acordo com as necessidades e 
circunstâncias de cada país ou região, com a tarefa de acompa-
nhar as práticas educativas.

“O acompanhamento e a educação popular” e “O acompa-
nhamento no Fé e Alegria” apresentam o marco referencial 
do acompanhamento com seus fundamentos, suas bases e seus 
princípios gerais, a partir da perspectiva da educação popular e 
da missão do Fé e Alegria.

A partir da reflexão do próprio ser, o “Crescer como acompa-
nhantes” o convida para a descoberta da capacidade de acom-
panhar os outros.
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O “Guia para acompanhantes” e o “Aprender com o acom-
panhamento” oferecem inúmeras ferramentas, que facilitarão 
o trabalho dos acompanhantes e os ajudarão a aprender com 
esse processo, enquanto formam comunidades de aprendiza-
gem juntamente com os acompanhados.

O “Planejar para a mudança” fornece os elementos para so-
nhar com um centro educativo, ou para que os sonhos se con-
cretizem; em outras palavras, para orientar os acompanhados 
na construção de planos de melhoria, necessários à transforma-
ção das práticas pedagógicas.

Agradecemos a todos os que, de uma maneira ou de outra, par-
ticiparam do processo de elaboração deste material educativo. 
Esperamos também que ele seja uma contribuição importante 
para a reflexão e discussão sobre as práticas de acompanha-
mento, especialmente aquelas implementadas na educação pú-
blica na região latino-americana e no Caribe.

Ignacio Suñol S.J.
Coordenador Geral da Federação  
Internacional do Fé e Alegria

Bogotá, junho de 2011
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Introdução
Quando um acompanhante conhece um centro educativo pela 
primeira vez, pode encontrar um espaço cujas práticas não têm 
expectativas de melhoria, onde não se olha para o futuro, nem 
há outras possibilidades de construir um centro educativo. Es-
ses centros se encontram em um estado inerte, pois há o pen-
samento de que melhorar e se transformar por uma educação 
melhor é algo impossível ou distante. O acompanhamento tem 
de buscar e trabalhar em uma série de ações que permitam 
avançar e tomar outro caminho para se gerenciar melhor, bus-
car soluções para seus problemas e concretizá-los.

Mas por onde um acompanhante começaria? Nos livros que com-
põem a coleção, trabalhamos como um acompanhante começa o 
seu trabalho, até chegar a problematizar as dificuldades detecta-
das, bem como refletir sobre elas. Uma vez realizada a problema-
tização, desenvolve-se um plano de melhoria para solucioná-la.

Em cada uma das unidades deste livro, “Planejar para a mudan-
ça”, serão fornecidos os elementos que um acompanhante re-
quer para orientar seus acompanhados na construção do plano 
de melhoria; como um guia de ação que inclua algumas chaves 
de planejamento e dê conta de processos de racionalidade na 
busca de objetivos e resultados.

Na unidade 1, pistas foram proporcionadas ao acompanhante, 
que está em um centro educativo, que não possa ser almejado 
ou problematizado, talvez porque a motivação, por diferentes 
motivos, foi perdida. Temos de trabalhar para almejar um cen-
tro, ou para que os sonhos não se esvaiam e se concretizem. 
Na unidade 2, será trabalhada a participação e o consenso da 
comunidade educativa sobre a necessidade de uma mudança. 
Na unidade 3, será abordada a maneira de como deve ser con-
cretizado um plano para a melhoria. E na unidade quatro, o 
trabalho será relacionado com a avaliação do plano.
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A vida dos centros educativos está cheia de acontecimentos 
urgentes, relativos à vida cotidiana, à necessidade de dar res-
posta como instituição aos problemas que são apresentados. 
Principalmente, quando o centro educativo é a única solução 
ou a presença institucional em uma comunidade e em contextos 
vulneráveis, as urgências e as necessidades que ele tem de co-
brir são inúmeras, e muitas vezes longe de seu âmbito de traba-
lho específico. Essa situação permanente não ajuda os centros 

Unidade 1
Pensar no centro  
-sonhar com o centro-

Pegadas
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educativos a “se dar tempo” para pensar, perguntar, refletir, 
revisar práticas, trocar experiências, problematizar situações e 
buscar soluções específicas conforme a finalidade à qual foram 
criadas: dar uma boa educação.

A falta de tempo para pensar tampouco permite a possibilidade 
de sonhar que outro centro educativo seja possível; analisar, ver 
outros rumos, outros caminhos, metodologias, maneiras de fa-
zer ou desfazer práticas para construir outras melhores ou mais 
efetivas. A falta de sonhos ou de entusiasmo para a mudança é 
um sinal de que o centro educativo e sua comunidade não estão 
bem. Não ter sonhos transforma-se em um problema por si só.

Estabelecer esses espaços para sonhar e refletir, é um desafio e 
uma obrigação dos centros se quiserem cumprir seus sonhos de 
melhorar. Além disso, buscam outras possibilidades de habitar 
o âmbito educativo em termos de relações interpessoais, orga-
nização para a mudança e encontrar novos modos de realizar 
as tarefas.

Dado que a vida e as dinâmicas sociais encontram-se em um 
processo constante de mudança, é imprescindível que os cen-
tros educativos se transformem e se adaptem a essas mudanças. 
Para que algo mude, tem de se descobrir o que não funciona, 
não serve, não é suficiente. Isso já implica algumas perguntas 
iniciais: O que você quer? O que quer que aconteça? Aonde quer 
chegar? O acompanhante tem de trabalhar essas questões ge-
rando espaços e tomando como prática a geração de preocupa-
ções e questionamentos na vida de um centro.

Pensar no que se deseja e aonde se quer chegar é uma possi-
bilidade que pode ocorrer com muita facilidade na vida diária 
educativa quanto às ideias espontâneas ou soluções desejadas, 
mas que posteriormente, nessa mesma prática, não sabemos ou 
não podemos realizar.



12 Planejar para a mudança

Acontece, também, que muitos centros educativos sufocados 
por realidades angustiantes se sentem impossibilitados e dei-
xam de sonhar; caem em rotinas inertes e repetitivas, sem che-
gar a nenhum lugar, ou vivem se queixando ou culpando outros 
pelas coisas que não passam, ou não se realizam. Começar a re-
fletir sobre “que outro centro educativo é possível” é uma prá-
tica e um exercício aos quais se exige dedicar tempo e espaços 
específicos, deve se ter uma determinação e uma organização 
que começa a busca pelas mudanças.

Atividade geradora

Vejamos este testemunho:

... Pensávamos que as crianças não gostassem de ler por-
que eram pobres, porque não tínhamos livros, porque 
não lêem em casa. Há anos que não trabalhávamos a 
leitura, pois acreditávamos que, nesse bairro, a leitura 
fosse um luxo. Há alguns anos, começamos um projeto 
de alfabetização; líamos para eles e os pais também vi-
nham para ler e as obras de teatro eram dramatizadas. 
Agora, se ficarmos um dia sem ler, as crianças se irritam. 
Afinal, nós coibíamos as crianças, impedindo-as de cres-
cer. Agora, as crianças adoram ler, e pedem para levar 
livros para ler em casa… (Educadora da 3ª série)

Considerando esse testemunho: O que acha? O que gerou a mu-
dança? O que impedia a mudança antes? Reflita se alguma con-
cepção prévia ou algum preconceito te impede de considerar 
outro ponto de vista para considerar uma alteração nos centros 
educativos que você acompanha.
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Os sonhos que são abandonados ou que não se 
concretizam

São muitas as ocasiões em que centros educativos, mestres, 
mestras, educadores e educadoras definem entusiasmadamen-
te o que querem fazer. Bem como foi dito anteriormente, não 
ter sonhos é um problema, mas tê-los e não saber concretizá-
-los também é uma dificuldade a ser superada. Um entusiasmo 
não planejado pode ser um “fogo” que se apagou cedo demais. 
Com essa metáfora, é preciso manter o fogo e aumentá-lo en-
quanto se precisa dele.

Ter uma meta é saber especificá-la, canalizá-la, localizá-la em 
um espaço e tempo determinados, realizar passos para estar 
em condições de fazer e para que os sonhos não desapareçam. 
Tão penoso como não sonhar é ter esperanças que nunca se 
concretizem.

Tentar dar passos, e que em cada um deles se alcance o su-
cesso, por menor que seja, permite seguir avançando, apesar 
dos erros, das realidades e dos obstáculos que nos afligem. A 
motivação de ver e sentir que está em curso, que hoje está 
melhor que ontem, pelo menos na carreira... como disse o po-
eta “... o caminhante não tem caminho, o caminho é traçado 
ao andar...”. A essa frase, pode-se acrescentar que para deixar 
pegadas no caminho, tem de se dar passos...

Roteiro
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Como alcançar os sonhos: o plano

Dissemos que é necessário sonhar, e, para que esses sonhos não 
se esvaiam, deve haver um plano, abandonar as espontaneida-
des e as boas intenções e acrescentar alguma racionalidade e, 
por que não, senso comum ao que se quer fazer. Para tanto, é 
necessário um plano, um propósito ou um projeto sistemático, 
que nos permita uma elaboração antecipada para alcançarmos 
nossos objetivos. Contar com metas e começar a traçar linhas 
de ação para encaminhá-las é um ponto de partida para colocar 
em ação planejamentos mais complexos; por exemplo, projetos 
educativos institucionais, planos estratégicos, entre outros.1

Pensar em um plano implica estabelecer em conjunto o que se 
quer, aonde se vai, o que é utilizado para se comunicar, em que 
momento e lugar algo será realizado, com quais possibilidades 
reais se pode contar, quais alianças têm de ser realizadas. Es-
sas são algumas de muitas perguntas que devemos fazer para 
começar a planejar.

Tal como percebido, uma vez detectadas e problematizadas es-
sas necessidades, o centro educativo põe-se em busca de me-
lhoria; e, no caso da proposta que vamos desenvolver, a execu-
tar um plano. Qual é o lugar do acompanhante? Corresponde ao 
acompanhante realizar, junto à equipe diretiva, espaços para 
ver que outro centro educativo é possível e organizar encontros 
para que os sonhos não se esvaiam a partir do desenvolvimento 
de um plano de melhoria ou de concretização de sonhos.

1 Para ler mais sobre projeto educativo, recomendamos: Borjas, Beatriz (2003): La gestión 
al servicio de la innovación. Caracas. Colección Programa Internacional de Formación de 
Educadores Populares. Federación Internacional de Fe y Alegría.
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O que queremos alcançar: a utopia

A educação popular tem como meta transformar a realidade de 
homens e mulheres que vivem em situação de desigualdade e 
injustiça, com necessidades básicas insatisfatórias, violência e 
padecimento extremo. Pensar em mudar suas realidades pode 
soar utópico ou irrealizável pensando no centro educativo, mas 
por mais irrealizável e complexa que pareça a missão, o olhar 
utópico permite caminhar até a meta, que talvez nunca se al-
cance em sua totalidade. Pensar dessa maneira, porém, é nos 
situar em uma posição de luta pela justiça, de olhar o negado, 
de possibilitar o impossível, de começar um plano ambicioso e 
inimaginável até o momento. Isso explica a ambição de come-
çar, com poucas ou com boas ideias, um caminho de tenacidade 
e entusiasmo que devam ser bem encalçados para que não se 
percam, nem se caiam; os bons e pequenos gestos podem ser o 
começo de grandes resultados.

Vejamos o testemunho a seguir de uma mãe de uma comuni-
dade:

Creio também que estamos em bom caminho, embora 
ainda nos faltem muitas coisas. A situação em que vi-
vemos, isto é, falta de trabalho, salários pouco dignos, 
famílias desconsideradas, política de exclusão contínua 
(com exclusão de crianças, negros, adultos, idosos, etc.) 
são razões que nos desanimam. Coloco, porém, a con-
fiança em Deus, de que tal situação mudará, e que as 
crianças terão um futuro. São muitas mães comprometi-
das com isso e nos esforçamos para tal ideia.
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O que queremos alcançar: buscar soluções para os 
problemas

Sempre que se quer realizar ou alcançar algo, pode-se partir 
de uma ideia, um sonho, uma necessidade ou um problema. Já 
falamos do sentido utópico de alcançar um sonho, mas a meta 
pode estar também em resolver um problema concreto e achar 
uma solução. Quando nossa meta é a solução de um problema, 
a situação tem de enquadrá-la e analisar as diferentes variáveis 
consideradas para consegui-la. Buscar soluções aos problemas 
implica estar em um processo de reflexão permanente.

Murillo (2003) explicita que é essencial para essa mudança con-
siderar os conceitos de “cultura para a melhoria”, “processos 
de melhoria” e “resultados de melhoria”. Os três estão inter-
-relacionados e se influenciam mutuamente. Vejamos algumas 
características:

• A cultura de melhoria: adaptada por fatores internos dos 
centros educativos para a melhoria, sua visão, seus obje-
tivos ou suas metas, a disposição a se converter em uma 
organização de aprendizagem, o histórico de melhoria do 
centro, o compromisso e a motivação da comunidade edu-
cativa, a existência de liderança participativa, a estabili-
dade do magistério, e o tempo empregado para a melhoria 
por parte do centro educativo e seus participantes.

• Processos de melhoria: adaptados pelas fases que incluem 
avaliação das necessidades, diagnóstico prévio, seleção das 
áreas ou trabalho prioritários, planejamento das ações que 
tem de levar adiante, aplicação dos planos e sua avalia-
ção e institucionalização do processo. Essas fases podem 
ser cíclicas, simultâneas, pode-se organizar por passos e, 
às vezes, repetem-se uma e outra vez ao longo do processo 
planejado.
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• Resultados de melhoria: constituem os resultados que o 
centro deve conseguir para alcançar a melhoria de aprendi-
zagem dos educandos e das educandas, considerado desen-
volvimento acadêmico, social e afetivo de seus membros.

Esses conceitos-chave são passos necessários e variáveis do que 
considerar em cada centro educativo para a mudança: uma cul-
tura que abranja a organização educativa em tempo de dispo-
sição para análise, diagnósticos, priorizações, planejamento, 
ação, retificação de ações, avaliação e institucionalização dos 
processos que dão conta de processos e resultados dos proces-
sos mencionados.

Caminhemos

Atividades de síntese e de ação

Gostaríamos de convidá-lo a observar e analisar o vídeo O circo 
da Mariposa, curta-metragem dos EUA (2009)2 para refletir e 
ver outras maneiras de transformar o centro educativo.

O Circo das Mariposas é um curta-metragem poético e motiva-
dor, com uma mensagem de superação pessoal que nos ensina 
alguns dos princípios e dos valores mais importantes dos seres 

2 Vídeo disponível em: www.youtube.com no seguinte link http://www.youtube. com/
watch?v=WPey7ace294
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humanos: o amor, o poder, a dignidade, a determinação e a co-
ragem. Dirigido por Joshua Weigel e protagonizado por Eduardo 
Verástegui e Nick Vujicic, um jovem de 27 anos, sem pernas e 
sem braços. Em plena depressão econômica estadunidense, os 
membros de um pequeno circo visitam uma feira onde obser-
vam uma exibição de raridades. Ali, encontram um jovem sem 
membros que é maltratado pelo apresentador da exibição e por 
algumas crianças que lançam frutas no jovem. O jovem se es-
conde em uma caminhonete e escapa da exibição com o pessoal 
do circo. Chega ao circo das mariposas, um mundo cheio de 
fantasia e de pessoas diferentes, e ali encontram uma família 
e um lar, onde deixam de se sentir estranhos, sozinhos, e, além 
disso, podem descobrir seu verdadeiro valor. O diretor do circo 
e o valor do jovem conseguem que este descubra sua verdadei-
ra dignidade como pessoa.

A partir da observação do filme, se pergunte a cada um:

Qual é a metáfora desse curta-metragem? Como os personagens 
superam seus problemas? Qual é o lugar do sonho e da utopia no 
circo da mariposa? Como se posicionar em um lugar diferente 
para mudar as situações em uma instituição? Qual o valor das 
possibilidades oferecidas pela instituição para a mudança e as 
oportunidades oferecidas a cada um dos membros do circo? O 
que o circo das mariposas apresenta em relação aos problemas 
que são vivenciados em um centro educativo?

E se relacionarmos o curta-metragem com os centros educati-
vos que acompanhamos, podemos responder as seguintes per-
guntas:

Quais são seus sonhos, suas metas para o centro educativo que 
acompanha e para cada um de seus membros? O que querem 
melhorar em suas práticas? Quais experiências querem que 
aconteça com seus educandos e educandas?
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Estas questões serão pontos de partida para análise e reflexão:

Quais ações podem ajudar a tornar os nossos sonhos realidade? 
Quais ações permitiriam alcançar nossos objetivos? Visualizar 
as ações nos permitirá preencher a lacuna entre as idéias e a 
prática.

Você também tem de ter uma caixa de ferramentas que mostre: 
plano de ensino de outros centros educativos, exemplos de tes-
tes, modelos de PEI, planos de melhoria, modelos que mostrem 
outras formas de fazer. Partindo-se dos exemplos observados, 
pode-se também gravar boas práticas para reflexão, o que que-
remos ou não queremos que aconteça no centro educativo e 
nas aulas.

Para concretizar os planos, nós o convidamos para assistir ao 
filme francês La clase (Entre les murs, 2008). O filme mostra 
diferentes realidades sobre a pesquisa e as mudanças em uma 
instituição na França, sobretudo com uma população imigran-
te. Ao analisar as dificuldades, os erros, as conquistas e pensar 
em como faríamos nas mesmas circunstâncias (ou em outras), 
permite saber como orientar, encaminhar e sustentar nossas 
metas, com a consciência de que nenhuma conquista é linear.

Como o educador ou educadora da área de língua monta a aula 
para envolver seus educandos e suas educandas em sua auto-
biografia? Quais recursos ele utiliza? Qual é a dinâmica que se 
da entre educador(a) e educandos(as)? Dos problemas enfren-
tados pelo centro educativo e do resultado do conflito com o(a) 
educando(a), que mudanças seriam necessárias para que não 
se repita?

Pode-se ver e analisar o que os outros fizeram para alcançar seus 
sonhos, como chegaram à meta. Em todas as situações, certa-
mente, necessitou-se de ajuda externa para a organização. En-
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tão, a pergunta é: Quem você deve convocar? Precisa-se de novas 
idéias, aprender sobre outras experiências? Precisa-se de forma-
ção docente, uma melhor organização, etc.? Como planejamos 
a mudança?
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Conversamos sobre a necessidade de sonhar, acreditar e ir em 
frente. Criamos espaços para iniciar esse caminho. É importan-
te, porém, especificar, criar passos e ter racionalidade, previ-
são, factibilidade e viabilidade para passar o que queremos que 
aconteça em relação ao que pretendemos.

Unidade 2
Como realizar a mudança? Como 
começá-la?

Pegadas
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Vamos refletir sobre a tensão entre os sonhos e as práticas con-
cretas a partir do seguinte poema:

Não deixe que o dia termine sem ter crescido um pouco, sem 
ter sido feliz,  

sem ter aumentado seus sonhos.  
Não se deixe vencer pelo desânimo.  

Não deixe ninguém tirar o seu direito de se expressar, o que é 
quase uma obrigação.  

Não desista do desejo de tornar sua vida extraordinária.  
Não pare de acreditar que as palavras e a poesia podem  

mudar o mundo.  
Aconteça o que acontecer, a nossa essência está intacta.

Somos seres cheios de paixão.  
A vida é deserto e oásis.  

Derruba-nos, magoa-nos, ensina-nos,  
converte-nos em protagonistas de nossa própria história.

Embora o vento sopre contra, a poderosa obra continua:  
Você pode contribuir com um verso.  

Nunca pare de sonhar,  
pois os sonhos são homens livres.  
Não caia no pior erro de todos:  

o silêncio. A maioria vive em um silêncio terrível. Não se 
renuncie. Fuja. “Emito meus gritos pelo teto do mundo”, diz o 

poeta.
Valorize a beleza das coisas simples. Podem-se fazer belas 

poesias sobre coisas pequenas,

Atividade geradora
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mas não podemos remar contra nós mesmos.  
Isso torna a vida um inferno.  

Desfrute do pânico que se tem de  
ter a vida pela frente.  

Viva-a intensamente, sem mediocridade.  
Pense que o futuro está em ti e  

encare a tarefa com orgulho e sem medo.  
Aprenda com aqueles que podem ensiná-lo.  

As experiências daqueles que vieram antes de nós,  
nossos “poetas mortos”, ajudam-te a caminhar pela vida.  

A sociedade de hoje somos nós, os “poetas vivos”.  
Não deixe a vida passar sem vivê-la.

A que o poema nos convida? Por que é importante aprender com 
as experiências dos outros? Como acompanhantes, o que pode-
mos fazer para que os centros educativos que acompanhamos 
não deixem de sonhar?

A partir de agora, vamos começar..., mas como planejamos mu-
dar a nossa realidade? Como especificar o que queremos?

Roteiro
Planejar para a mudança, buscar a mudança

Quando, por meio de planejamento, procura-se mudar estrutu-
ras, formas de fazer, concepções dos atores envolvidos, tanto 
de um sistema educativo ou de um centro educativo em parti-
cular, é necessário ter o consentimento, a aprovação e a detec-
ção dessa necessidade ou desse problema pelos protagonistas 
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– a comunidade educativa. Essa postura em relação à mudança 
e aos atores levada adiante, coloca em outra posição o planeja-
mento na hora da implementação.

Os centros educativos são organismos vivos que mudam e se 
adaptam constantemente às pressões internas e externas. É 
necessário buscar uma mudança que aborde a otimização e a 
melhoria dos resultados dos centros educativos. Além disso, 
aqueles que constroem a vida no centro têm de tomar as rédeas 
e estabelecer um processo de mudança dirigida e organizada. 
Assim, a primeira condição é ver a necessidade de mudança por 
parte de seus membros (Murillo, 1999).

A consciência do centro e de seus atores para ver e analisar 
quais são os problemas a serem tratados, para analisar o que se 
deseja e o que é necessário no centro é o que se busca como 
condição prévia. Então, podemos dizer que a mudança está a 
caminho a partir desse registro para o trabalho duro, que en-
volve a sua execução, não se distorça por não haver uma mo-
tivação verdadeira, nem uma necessidade. Se não for assim, é 
difícil de se mantar no decorrer do tempo. Além disso, se não 
houver um bom planejamento das ações, ou seja, uma obser-
vação permanente das dificuldades e das conquistas que nos 
permitam corrigir os erros e comemorar os acertos, a mudança 
será pouco provável.

Bolívar (1997) explica que, atualmente, conta-se com um ex-
tenso conhecimento acumulado sobre os processos de mudança. 
Esse não é um sucesso pontual, mas um longo processo para ser 
sustentado ao longo do tempo, que não pode ser prescrito por 
decisões políticas em um determinado momento, e que precisa, 
para que aconteça, mudar as maneiras de pensar. Esse processo 
precisa de um planejamento progressivo, que permita integrar 
as mudanças paulatinamente  na vida educativa. Não apenas 
melhorias “cosméticas”, mas inevitáveis mudanças reais preci-



25Planejar para a mudança

sam ser geradas nos centros educativos. Sabemos também que 
as mudanças podem ser externas, prescritas e legisladas, mas 
apenas quando envolverem centros, educadores e educadoras é 
que afetarão um ponto-chave: o que os educandos e educandas 
aprendem e como os educadores e educadoras ensinam.

No entanto, que resultados são procurados? Nem sempre as ne-
cessidades registradas por um centro educativo são as almeja-
das em um projeto provincial ou nacional que cuide da forma-
ção da cidadania, ou da convivência local ou nacional. Esses 
projetos, às vezes, visam apenas uma pequena engrenagem de 
necessidades mais profundas ou históricas.

Há mudanças vividas a partir do interior, mas há aquelas ético-
-políticas que necessitam do apoio de políticas públicas; por 
exemplo, a democratização do sistema, a inclusão de grupos 
excluídos da educação, a igualdade de oportunidades de grupos 
minoritários. Além disso, há outras mudanças que vão além das 
boas intenções de um grupo específico ou decorrentes (ou não) 
das necessidades refletidas de um centro educativo. Assim, é 
fundamental preparar agendas de debate com os centros edu-
cativos e suas metas e intenções, propor outras estratégias para 
tirá-los do isolamento e se propor a melhorar com os outros.

É fácil falar em sustentar ações e institucionalizá-las, mas se 
trata de uma tarefa muito difícil. Todavia, o acompanhamen-
to deve buscar alianças, ter capacidade de negociação, traçar 
pontos de vista, acordar prioridades, montar agendas coletivas 
e concluí-las. Por outro lado, a educação, tanto em termos de 
formação de cidadãos como em termos de geração de acordos, 
alianças, democratização e participação, soma-se a processos 
de governabilidade e consolidação democrática, que necessi-
tam ser vividos e gestionados nos centros educativos, quer pela 
experiência pessoal de cidadania e participação, quer como 
forma de governo de uma instituição democrática.
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As questões levantadas décadas atrás ainda são válidas na rea-
lidade de hoje. Nesse quadro, no papel de construção de uma 
agenda comum e implementá-lo para fortalecer a democracia, 
gestão, participação, governança educativa e as boas propostas 
de desenvolvimento, os centros educativos precisam de um pla-
nejamento consistente com a pesquisar almejada.

Quer se trate de uma convocação externa ou uma pesquisa dos 
próprios envolvidos, a participação é inerente à mudança pla-
nejada. Concretiza-se nela a democratização das decisões, e, 
por outro lado, é necessária a motivação e a implicância que a 
participação dá a seus participantes, convertendo-os em prota-
gonistas das ações efetuadas.

A participação na mudança

Poderíamos dizer que “não há mudança melhor que a procura-
da pelos envolvidos”, mas também podemos dizer que não há 
entradas externas ou diagnósticos feitos por outras pessoas que 
possam mobilizar e motivar os diferentes membros de uma co-
munidade educativa para que vejam a necessidade de realizar 
algo diferente do que estão fazendo, ou solucionar problemas 
não detectados.

Não se pode excluir completamente uma mudança propiciada 
de fora sem dialogar com as pessoas envolvidas, refletir, visua-
lizar e distinguir se é uma oportunidade para um centro educa-
tivo; e, se for assim, fazer os ajustes necessários e ser capaz de 
se envolver e envolver troca.

A melhoria educativa pode partir de uma iniciativa interna ou 
de um processo fora do centro educativo. Para que se realize  
é necessário a participação dos diferentes atores envolvidos. 
Robirosa (1989) destaca que há uma consciência maior sobre os 
direitos sociais e humanos, do direito de cada pessoa ou cada 
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setor social em participar nos processos decisórios que deter-
minam as condições em que se desenvolvam suas vidas e que 
modelam os cenários de suas atividades. Na esfera política, 
manifesta-se na busca de modelos de governo cada vez mais 
democráticos e representativos, assim se manifesta mais a ne-
cessidade de planejar “... também se manifesta na rejeição do 
autoritarismo, na verticalidade decisória do Estado, na reivindi-
cação da participação nos processos particularizados de tomada 
de decisões de ação que afetam as condições em que cada um 
se desenvolve e em sua qualidade de vida... “ (Robirosa, 1998). 
Assim vista, a participação é uma forma de fazer e de estar na 
democracia, a qual capacita a mente e permite a cada cidadão 
se relacionar com os tomadores de decisão que afetam o seu 
estilo de vida como pessoa e cidadão. Em contrapartida, está 
o componente motivador que a participação dá aos implicados 
para ser capaz de tomar decisões, de se sentir parte da mu-
dança, de serem protagonistas. A participação pode conquistar 
corações, tornando-se assim um empreendimento de diferentes 
atores, com um profundo conteúdo de negociação e de con-
centração entre os atores sociais envolvidos (Robirosa, 1998). A 
participação dos interessados é um direito e uma obrigação de 
respeitar as instituições democráticas. Esses fatores podem au-
mentar a motivação e o compromisso dos atores envolvidos, as-
sim como o governo da instituição educativa. “La cultura de la 
participación no se improvisa”  [A cultura da participação não 
se improvisa] (Santos Guerra, 1994), o seu crescimento é lento 
e constante. Não há milagres que permitam que um instante se 
desenvolva. Além disso, o tempo (que é a cultura na qual está 
localizado o centro educativo) pode ser mais ou menos propício 
ao exercício da participação.

As decisões democráticas são caracterizadas porque nascem do 
diálogo, da liberdade, da negociação e da avaliação racional 
das opiniões de todos. A participação não é só ocupar um lugar, 
mas ser parte de uma mudança ou da procura de um resultado.
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Além disso, a participação permite visualizar a diversidade e o 
pluralismo que os participantes fornecem. Cada um representa 
seus próprios interesses, suas próprias necessidades, preocupa-
ções e demandas.

A partir do que foi mencionado até aqui, a participação consi-
dera: o pluralismo, a diversidade de pessoas, de opiniões e de 
pontos de vistas em uma comunidade educativa. A implicação, 
os sujeitos têm de se sentir parte dessa comunidade, instituição 
ou organização na qual participam. A autonomia, liberdade 
para poder escolher, opinar e decidir dentro do grupo. A convi-
vência por meio do respeito mútuo, o diálogo, em uma escuta 
respeitosa e reflexiva, sobre a conduta e o dizer do outro.

Se a participação é um direito, os espaços, os momentos de 
participação e as tomadas de decisões participativas têm de ser 
planejados e comunicados a todos os envolvidos.
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Para ver e refletir, pedimos a vocês para que assistam a dois 
fragmentos dos filmes:

1. Luna de Avellaneda (2004), argentino, no qual acontece 
uma assembléia no clube de um bairro popular para decidir 
se o vende ou não. Analisa as diferentes posturas dos distin-
tos atores e observa o lugar da participação para a análise 
e a concretização de um projeto.

2. Em contraste a tal cena, pedimos que olhem para a cena 
da animação “Procurando Nemo”, especificamente o frag-
mento intitulado “Trabalho em equipe” (Buscar em www.
youtube.com).

Frente a essas duas possibilidades, uma real e outra fictícia de 
caráter mais idílico, solicitamos-lhes que monte um esquema de 
trabalho para coordenar as duas propostas de trabalho com esses 
diferentes grupos. Para tal, considere os seguintes aspectos:
- Estilo de comunicação que vai utilizar (momentos de apre-

sentação, de diálogo, de perguntas, de respostas).
- Espaços de reflexão.
- Espaços de formação.
- Momentos de dar respostas e conclusões.
- Tomada de decisões.
- Estratégias de negociação.

Caminhemos

Atividades de síntese e de ação
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Para iniciar esta unidade, convidamos você a responder às se-
guintes perguntas: Os centros que pretende acompanhar reali-
zam processos de planejamento? Como esses processos de pla-
nejamento se desenvolvem? E como se desenvolve o processo 
de acompanhamento a partir do planejamento realizado?

Unidade 3
Planejar no centro

Pegadas

Atividade geradora
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Os centros educativos devem conduzir a possibilidade de se 
planejar e de buscar melhorar ou mudar processos. Partindo 
dessa premissa, indicaram-se passos para realizar um projeto 
que contemple a multiplicidade e a interação de diferentes va-
riáveis. Além disso, que facilite materializar propostas educati-
vas para solucionar problemas e/ou para melhorar a qualidade 
educativa de um centro educativo.

Nessa unidade, propomos um planejamento ou projeto de pla-
nejamento composto por distintas etapas, ordenadas e inter-
-relacionadas, com pretensão de indicar o caminho desde o iní-
cio de uma idéia até que ela se concretize em ações.

Roteiro
O planejamento

Para começar a planejar tem de se levar em conta as diretri-
zes gerais marcadas pelo projeto institucional do centro. Esses 
princípios globais devem estar sempre presentes em um plane-
jamento porque constituem sua essência; e, desses princípios, 
têm de partir todas as decisões que se empreendam no centro 
educativo. Então, deve haver um planejamento coerente com 
os princípios propostos pelo projeto institucional; é importante 
também destacar que o planejamento está perto da ação e da 
concretização na vida diária.

Em uma instituição educativa, o planejamento da consistência 
ao projeto do centro leva as idéias à ação. Mas como realizá-la? 
A resposta é: por meio de atividades que, a partir da observa-
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ção e da análise da realidade, são pensadas para intervir, modi-
ficar ou melhorar certos aspectos dessa realidade.

O planejamento é um conjunto de atividades inter-relacionadas 
e coordenadas logicamente, que permitem realizar objetivos 
em um período determinado. Essas atividades planejadas vão 
atuar sobre a realidade em busca da concretização de determi-
nados resultados. No planejamento, tentamos prever situações 
de incerteza na maioria dos casos, nas quais intervêm pessoas e 
não objetos, cujas reações não podem ser antecipadas, poden-
do assim aparecer novos problemas, imprevistos ou novas deri-
vações impensadas. Como pessoas, somos diferentes, por isso é 
muito difícil prever comportamentos de todos os envolvidos no 
planejamento e na execução. Além disso, a nosso entendimento 
das múltiplas inter-relações entre diversos fatores, as situações 
são aceitáveis ao sujeito.

É por ele que para reduzir impactos inesperados tem de se 
planejar e revisar permanentemente o que se está realizando. 
Para tanto, é preciso realizar avaliações constantes ou moni-
toramentos que permitam identificar fraquezas ou mudanças 
para planejar, melhorar ou superar esses novos problemas que 
possam aparecer. Significa que o planejamento deve ser con-
tínuo e flexível para não nos reduzirmos e limitarmos àquelas 
atividades já panejadas, mas que evidenciam disfuncionalidade 
ou falta de resposta quando são executadas.

Analisem o que dizem dois autores sobre o planejamento:

Para Matus:

“O planejamento constitui no fundamental um proce-
dimento para dar coerência aos processos de decisão, 
procurando assegurar o nível requerido de coordenação 



33Planejar para a mudança

 

A partir dessas definições, pode-se responder à pergunta: Para 
que planejar?

Planeja-se para melhorar, para solucionar problemas, para sa-
tisfazer as necessidades e, por que não, para alcançar aqueles 
sonhos que se anseiam à instituição educativa. Então, para de-
limitar o conceito de planejamento pode-se assinalar que este 
implica:

às ações encaminhadas para conseguir a melhor 
aproximação possível do cumprimento dos princi-
pais objetivos” (Matus, 1987).

Além disso, esse autor acrescenta que, como sujei-
tos, temos limitações cognitivas (já que é impos-
sível para qualquer ser humano conhecer o mundo 
em sua totalidade e complexidade com todas suas 
inter-relações e interdependências), “conforme 
sejam as conexões causais escolhidas [pelos pla-
nejadores] como base para o processo de decisão-
-ação social, no melhor dos casos apenas podere-
mos aspirar a conseguir uma certa aproximação 
aos resultados que buscamos” (Matus, 1987).

Para Ander- Egg:

“Planejar é a ação consistente em utilizar um con-
junto de procedimentos mediante os quais se in-
troduz mais racionalidade e organização em um 
conjunto de atividades e ações articuladas entre si, 
que, previstas antecipadamente, tem o propósito 
de influir no curso de determinados acontecimen-
tos, com o fim de alcançar uma situação elegida 
como desejável, mediante o uso eficiente de meios 
e recursos escassos ou limitados” (Ander-Egg, 1995).
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• “Um conjunto de atividades e de ações a ser realizado,

• que não são atuações espontâneas, mas ordenadas e arti-
culadas,

• que combina a utilização de diferentes tipos de recursos,

• que visa alcançar um objetivo ou resultado previamente 
definido,

• que se realiza em um tempo e espaço determinado

• e que se justifica pela existência de uma situação- proble-
ma que se quer modificar” (Ander-Egg, E. Aguilar Idáñez, 
M., 2005).

Para começar um planejamento é conveniente ater-se a uma 
série de passos etapas: o diagnóstico e a problematização, os 
objetivos, as alternativas ou caminhos de solução, os resultados 
e, por último, uma avaliação.

A função do acompanhamento no planejamento, em uma pri-
meira fase, é de coordenar instâncias e atividades, e ser moti-
vador e organizador. Em uma segunda fase, deve-se organizar, 
preparar e consolidar uma equipe dentro do centro para que 
possa assumir paulatinamente o processo por si mesmo. Dessa 
maneira, busca-se que a equipe consiga autonomia e liderança 
na tarefa de planejar, e tenda a diminuir sua dependência de 
um acompanhante. Uma vez a equipe termine o processo de 
consolidação, estaria deixando uma capacidade instalada na 
instituição para que possa se desenvolver e planejar autonoma-
mente em diversas oportunidades.

Como observado nas unidades anteriores, o acompanhante tem 
de chamar e envolver a comunidade para expressar seus sonhos 
e consolidar uma equipe de trabalho.
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Vejamos, a seguir, os distintos passos de um planejamento.

Os passos no planejamento

Diagnóstico: participação na identificação do problema

Os centros educativos de sistemas democráticos necessitam 
que todos se envolvam para a melhoria. Além disso, requer pla-
nejamento para dar respostas às necessidades do contexto e 
responder aos fins aos quais foram criados. Para tanto, tem de 
contar com uma equipe que detecte problemas e necessidades, 
coloque em marcha mecanismos de intervenção e de melhoria, 
necessários para a solução de problemáticas educativas.

A participação é uma decisão política e uma maneira de gover-
nar o centro educativo. Apenas se essa postura estiver clara é 
que se pode solicitar a participação em assumir e acompanhar 
as respostas geradas e não cair em simulações que não impli-
quem compromissos nem acordos. É importante incorporar os 
interesses e as expectativas de pessoas e grupos que podem 
ser importantes para o projeto, para isso contamos com ma-
neiras de convocar e convidar a participação como veremos 
em outras unidades do livro.

Nos outros livros da coleção, poderão ser encontradas diversas 
estratégias de acompanhamento para saber olhar o centro com 
um olhar pedagógico, ajudando os acompanhantes regionais ou 
a equipe diretiva do centro educativo a analisar o panorama de 
todas as pessoas, os grupos e as organizações que, de algu-
ma maneira, estão relacionados com o projeto que se busca 
realizar.
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Convidar aos membros da comunidade educativa 
para participarem do plano de melhoria. Quem 
convidar?

É imprescindível analisar quem convidar. Para racionalizar o 
tempo e não se dispersar do tema que se quer tratar, é sempre 
conveniente convidar àquelas pessoas que realmente tenham 
relação com o projeto.

Sugere-se analisar o panorama de todas as pessoas, os grupos 
e as organizações que, de alguma maneira, estão relacionados 
com o projeto que se deseja realizar. Propõe-se também incor-
porar os interesses e as expectativas de pessoas e de grupos que 
podem ser importantes para o projeto.

A seguinte tabela permite analisar quem devemos convidar:

Tabela 13:

Grupos ou 
pessoas 

envolvidas

Nível de 
envolvimento

no projeto 
(alto- médio 

-baixo)

Papel 
desempenhado 

na
melhoria

Nível de 
liderança 
e tipo de 
liderança
(positivo- 
negativo-
neutro)

Equipe 
diretiva Alto Positivo

3 Elaborado pela autora (2010)
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Docentes Alto

Participação, 
implementação 
no projeto em 

curso

Neutro

Educandos e 
educandas Médio Diagnóstico e 

seguimento Baixo

Detectados os atores envolvidos, pode-se convidar toda a co-
munidade educativa. É imprescindível e necessário conseguir 
que participem os afetados e envolvidos pelas decisões toma-
das. Esses não podem faltar às reuniões.

Uma vez detectadas as pessoas que precisam ser convidadas, 
realiza-se um convocação formal ou convite. A forma de convite 
pode variar conforme as características da comunidade e da 
relação do centro educativo com a comunidade. Pode ser por 
escrito: carta, cartão formal, cartão informal; ou oralmente: 
de pessoa a pessoa.

No convite, deve demostrar interesse para a convocação, já 
que é o primeiro que ser quer obter. Para isso, a carta de con-
vite tem de indicar lugar, data e horário da reunião, o caráter 
da reunião (reflexão, formação, informação, etc.), o tema da 
reunião e os objetivos. Vejamos um exemplo:

Quinta-feira, 12 de agosto às 18h, no salão comunitário:

Jornada institucional

Gostaríamos de convidá-los a analisar os baixos resul-
tados na leitura do nível primário:
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É imperativo estabelecer nos centros educativos espaços e mo-
mentos para reflexão, convidar os envolvidos para participar, 
comunicar claramente os objetivos da reunião e estabelecer dia 
e horário do encontro.

O acompanhante deve saber interpretar a Tabela 1 para saber 
quem convocar e quem não pode faltar. É importante que orien-
te a equipe diretiva para detectar aqueles grupos que possam 
estar envolvidos em algumas problemáticas.

Além disso, é necessário que o acompanhante escute a todos e 
que sua atitude seja de orientação e não de imposição de suas 
próprias opiniões e idéias. É imprescindível que seja um guia 
imparcial e que se comprometa permanentemente a não en-
volver seus interesses pessoais. Em contrapartida, tem de con-
templar que todos os participantes intervenham na definição 

Resultados dos exames nacionais

Práticas de leitura no centro educativo.

Buscar propostas de melhoria

Nós os esperamos; é importante sua presença para me-
lhorar a proposta educativa, vejamos entre todos o que 
podemos fazer

A equipe diretiva

 Atividade

Para refletir, escreva um convite para os itens menciona-
dos, mas que se adapte a sua comunidade.
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de envolvimento, função, tipo e nível de liderança que possui 
cada ator. Além disso, é necessário enfatizar que nessa etapa 
o problema ainda não está definido, mas que se tem alguma 
idéia vaga sobre ele. Os participantes convidados são quem vão 
facilitar a identificação desse problema.

Detectar os problemas ou as necessidades

A reunião dos envolvidos é o momento e espaço preciso para 
realizar alguma atividade que permita visualizar os problemas. 
Recomenda-se a técnica do “brainstorming”. Isso permitirá ex-
trair um registro ou uma lista dos principais problemas que afli-
jam a instituição.

Modo de execução do “brainstorming”:

Essa técnica tem a finalidade de que os participantes apontem 
os problemas ou as necessidades detectadas. Os passos envol-
vidos são:

a) Convocar os envolvidos: o acompanhante explica que será 
desenvolvido um brainstorming.

b) Redigir os problemas: apresentam os procedimentos dessa 
técnica e se indica como redigir problemas:

• Redigir cada problema como uma situação de insatis-
fação.

• Não redigi-lo como ausência de uma solução.

• Identificar problemas existentes e não potenciais.

• Explicar como se manifesta o problema e quem é afe-
tado.

• Escrever cada um desses problemas em um cartão. 
Exemplo:



40 Planejar para a mudança

• Baixo rendimento dos educandos e educandas em 
leitura

• Escasso/insuficiente material de leitura

• Os educandos e educandas realizam insuficientes práti-
cas de leitura nas aulas

• Os docentes não contam com formação específica em 
metodologias específicas de leitura

c) Apresentação dos problemas por parte dos participantes 
envolvidos. Cada um apresenta um ou vários problemas do 
centro.

O acompanhante anota na lousa cada problema tal qual for 
expresso pelos participantes para que todos o possam ver. É 
importante que o acompanhante estimule a criatividade dos 
participantes, fazendo perguntas que permitam aprofundar os 
temas propostos, pedindo exemplos esclarecedores, oferecen-
do exemplos que permitam ver outros panoramas e que toda 
ideia enunciada seja levada em conta e anotada.

Para o funcionamento do grupo, é necessário um acompanhan-
te coordenador que oriente, assessore e corrija, mas que não 
influa nem iniba as ideias fornecidas pelo grupo.

• Uma vez que cada envolvido expõe sua visão dos proble-
mas, realiza-se uma votação que permite distinguir os pro-
blemas principais dos secundários.

O acompanhante indica o lado de cada problema, exposto 
em uma lousa ou cartaz, a quantidade de votos que obteve. 
Aqueles problemas que tiveram mais votos ou que mesmo 
sem a maioria de votos pareceram ser urgentes e importan-
tes, serão distinguidos como os problemas principais.

• Por último, passa-se a limpo a lista dos problemas principais 
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que afligem a instituição ou o grupo dentro dela. Nesse pri-
meiro passo, a partir dos problemas principais, trata-se de 
identificar qual é o problema central a ser resolvido.

d) Hierarquização dos problemas identificados

Uma vez detectados os problemas principais e finalizado o 
brainstorming, deve-se:

• Priorizar aqueles por ordem de urgência ou de importância 
para a instituição.

• Escolher aquele ou aqueles problemas que possam ser abor-
dados, ou seja, que tenham viabilidade e factibilidade de 
ser trabalhados pelo centro educativo (o centro educativo 
tem de poder detectar os problemas que podem resolver 
e aqueles que não podem resolver. Isso significa que é ne-
cessário uma aliança ou um apoio com outras instituições 
ou outros grupos, ou se o problema requer demasiados e 
inalcançáveis recursos para sua solução. Ver 3.5).

• Uma vez detectados os problemas, recomenda-se trabalhar 
com uma árvore de problemas ou com a Tabela 2 sobre 
detecção de problemas e suas causas para localizar a infor-
mação detectada.
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Tabela 2

2 º passo 1º passo 3 º passo 4 º passo

Causa Problema Possível solução Envolvidos na 
solução

Os docentes 
mantêm 
práticas 
pouco 

atraentes 
sobre a 

leitura aos 
educandos e 

às educandas.

Fraco 
rendimento 
em práticas 

de leitura por 
partes dos 

educandos e 
das educandas 

do nível 
primário.

Melhorar as 
estratégias 
pedagógico-
didáticas de 

leitura por parte 
dos educadores e 

educadoras.
Jornadas de 
reflexão e 
formação.

Diretores.
Docentes.

Especialistas no 
tema.

O centro 
educativo 
apresenta 

insuficientes 
espaços e 
materiais 

para leitura.

Práticas 
e espaços 
de leitura 
escassos 
no centro 
educativo.

Montar espaços 
de leitura a nível 

institucional.
Ter livros.

Montar um espaço 
para a biblioteca 

institucional ou de 
aula.

Diretores.
Docentes.

Pais ou 
comunidade 
educativa.

 Atividade (Individual)

a) Redigir dez problemas identificados em algum dos 
centros educativos que você acompanha (deve ser 
criativo, não ter preconceitos e deixar sua imagina-
ção voar para a escrita dessas problemáticas)

b) Escreva-os novamente considerando a forma de iden-
tificar problemas indicada no ponto 3.3.
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Dos dez problemas detectados, tentar hierarquizá-los e ordená-
-los, do mais importante ao menos importante. Como hierarqui-
zar: Os critérios podem ser distintos simplesmente porque esse 
problema pode parecer muito importante ou porque percebe-
mos que é a causa dos demais.

Por exemplo, nossos problemas identificados podem ser:

1° Baixo rendimento dos educandos e das educandas em leitura

2° Material de leitura escasso/insuficiente

3° Os educandos e as educandas realizam insuficientes práti-
cas de leitura nas aulas

4° Os educadores e educadoras apresentam formação insufi-
ciente em metodologias específicas de leitura

Podemos ver que “material de leitura escasso/insuficiente” 
está no primeiro (1°) lugar porque poderia ser uma causa da 
falta de prática de leitura e de baixo rendimento dos educandos 
e das educandas na leitura. Isso significa que se os educandos e 
as educandas não têm livros suficientes, não poderão aumentar 
a prática na leitura; e, portanto, não aumentarão o rendimento 
na leitura. Podemos pensar, porém, que a formação dos educa-
dores e educadoras pode ser uma causa do baixo rendimento 
dos educandos e das educandas quanto ao material de leitura. 
Assim, caso os educadores e educadoras não tenham uma boa 
formação, não poderão realizar práticas de leitura que resul-
tem em um bom rendimento dos educandos e das educandas.

Os problemas, então, que são “causas” de outros problemas 
devem ter uma hierarquia mais elevada; ou seja, ser problemas 
principais. De todas as maneiras, pode haver problemas que 
sejam difíceis de conectar com outros como causa ou consequ-
ência, mas que nos parecem importantes, e podemos inclui-los 
como problemas principais.
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 Atividade

Selecionar quatro de seus problemas principais, colocá-
-los na segunda coluna e completar a tabela a seguir. 
Veja o exemplo.

2° passo 1º passo 3 º passo 4º passo

Causa Problema Possível 
solução

Envolvidos na 
solução

1)

2)

3)

4)

 Atividade (em grupo)

Para a realização deste exercício, deve-se contar com:

• A atividade 1 realizada individualmente

• Uma lousa ou cartaz

• Uma caneta marca-texto para escrever na lousa ou 
no cartaz

• 4 ou mais pessoas

a) Reunir-se em grupo de no máximo 10 pessoas, míni-
mo 4. Realizar uma votação para designar um coor-
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denador ou um acompanhante. O critério de 
votação é selecionar a pessoa considerada mais 
aberta e flexível do grupo, mas que tenha au-
toridade para coordenar.

b) Cada membro do grupo deve ler os problemas 
redigidos na atividade 1 b) e o coordenador deve 
escrever e ler todos os problemas, tal como fo-
ram redigidos (sem intervir, sem dar opinião, 
apenas deve escrever), na lousa ou cartolina.

c) Uma vez transcritos os problemas, vota-se para 
escolher aqueles considerados os principais ou 
causadores dos demais. Esse coordenador lê o 
primeiro problema redigido e as demais pesso-
as levantaram as mãos para dizer que se trata 
de um problema principal.

O coordenador anota, ao lado de cada problema, a 
quantidade de mãos levantadas. Exemplo:

1°  Baixo rendimento dos educandos e das educan-
das em leitura II *

2°  Material de leitura escasso/insuficiente IIIIIIIIII

3°  Os educandos e as educandas não praticam lei-
tura suficiente nas aulas IIIIII

4°  Os educadores e educadoras apresentam insu-
ficiente formação em metodologias específicas 
de leitura IIIIIIIIII

*  Cada sinal “I” representa um voto. Os proble-
mas que são “causas” de outros problemas de-
veriam ter mais votos.



46 Planejar para a mudança

Aonde vamos: definir os objetivos

Os objetivos descrevem uma situação futura que será alcan-
çada mediante a solução de problemas, calculando a relação 
meios–fins. Os objetivos descrevem a situação que se espera 
que exista ao fim do planejamento. Respondam a pergunta: “O 
que melhorará o projeto?” Os objetivos identificam possíveis 
alternativas de solução para o projeto, é a maneira positiva de 
ver os problemas levantados. Expressam os efeitos do projeto.

Para defini-los sem abranger mais aspectos do que queremos 
marcar, é conveniente traduzir o problema central de manei-
ra positiva, isto é, converter em objetivo. Por exemplo, se o 
problema central é: Os educadores e educadoras do centro 
educativo X sustentam as práticas pouco atraentes de leitura 
aos educandos e às educandas do 1° grau, pode-se traduzir o 
objetivo em:

Melhorar as estratégias didáticas dos educadores e educadoras 
para facilitar os processos de ensino e aprendizagem da leitura 
por parte dos educandos e das educandas de 1° grau do centro 
educativo X.

 Atividade

Transcreve os quatro problemas detectados na atividade 3.

Problema 1):

Problema 2):

Problema 3):

Problema 4):
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Depois, traduzir o problema em objetivo:

Como fazer?

Começar com um verbo no infinitivo (terminação: -ar, 
-er, -ir)

E contestar também as seguintes perguntas:

•  Para que se realiza essa atividade?

•  Para quem?

•  Onde?

Todas essas perguntas devem ser respondidas de acordo 
com o objetivo.

 Atividade

Considerando as instruções anteriores, escreva os obje-
tivos para os problemas identificados na atividade 1.

Problema 1)

Objetivo 1)

Problema 2)

Objetivo 2)

Problema 3)

Objetivo 3)

Problema 4)

Objetivo 4)
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Os possíveis caminhos para a solução

Para visualizar como alcançar os objetivos, deve-se valorizar 
as diferentes alternativas possíveis de ação. Essas alternativas 
são grandes ações que permitem cumprir o objetivo proposto e 
a conveniência de empreender uma delas vai depender de sua 
viabilidade e factibilidade ao valorizar os pontos: quando, com 
que (recursos materiais) e com quem (recursos humanos).

Factibilidade e viabilidade dos objetivos

Para percebermos se nosso objetivo é muito pouco realista 
e está abrangendo mais do que a capacidade da instituição 
pode realizar, deve-se considerar o conceito de factibilidade 
e viabilidade.

O que é a factibilidade? O factível é aquilo que se pode fazer 
porque conto com os recursos e as capacidades da minha insti-
tuição. Para estabelecer a factibilidade é necessário enumerar 
os recursos disponíveis e os indisponíveis: i) recursos humanos, 
para levar adiante o projeto: capacitadores, assessores peda-
gógicos ou avaliadores e estabelecer a quantidade necessária; 
e ii) recursos materiais, requeridos para levar adiante essa al-
ternativa. Além disso, deve-se observar que o projeto deve ser 
viável para ser realizado.

O que é viabilidade? Conforme a Real Academia Espanhola, 
“viável” é aquilo “...que, por suas circunstâncias, tem pro-
babilidades de ser realizado”. Um projeto é viável quando as 
pessoas estão comprometidas, motivadas e o projeto, ou parte 
dele, não se opõe a seus mais altos interesses, portanto não vai 
ameaçá-lo e o levarão adiante. A participação garante conside-
ravelmente a viabilidade, já que quando as pessoas sentem-se 
parte do processo, do compromisso e da motivação é maior a 
sua concretização. Então, valorizar a viabilidade do projeto é 
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avaliar o apoio da comunidade educativa, do bairro, dos edu-
candos e das educandas, etc.

Factibilidade no cumprimento dos objetivos

Definidos os problemas, seus objetivos e medido o grau de via-
bilidade para o cumprimento desses objetivos, resta-nos anali-
sar sua factibilidade. Consulte a tabela para análise.

Tabela 3

Problemas Objetivos

Meios para realizar
(econômicos,

recursos materiais, 
humanos)

Tempo 
estimado de 

solução
Nível de 

factibilidade
(alto-médio- 

baixo)

Baixo 
rendimento 

em
prática de 
leitura por 
parte dos
educandos 

e educandas 
do nível 

primário.

Melhorar a
prática de 

leitura pelos 
educadoras e 
educadores 

do
nível 

primário.

Formação docente.

Acordos 
institucionais sobre 
práticas de leitura.

Definir alguns 
sucessos a serem 
obtidos em um e 

dois anos.

2 anos.

3 meses.

Médio.

Alto.

Três meses. Alto.

Práticas 
e espaços 

escassos de
leitura 

no centro 
educativo.

Definir
momentos 
de leitura 
no nível 

institucional.

Estabelecer 
número de 
livros ou 

contos lidos 
por

curso e 
educandos e 
educandas.

Acordos
institucionais.

Conta com uma 
biblioteca ou 
livros para a 

leitura por curso 
e por educandos e 

educandas.

1 ano. Alto.

1 a 3
anos. Médio-baixo.
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Uma vez analisados os objetivos e seu grau de factibilidade, 
tem de se selecionar os problemas e as soluções que podem ser 
executados pela instituição.

Formar equipes ou lideranças: viabilidade de 
planejamento

Além de avaliar a factibilidade, é necessário visualizar o grau 
de compromisso, a motivação dos atores que realizarão o pla-
nejamento e a aceitação de quem se beneficiará. Isso é impor-
tante para imaginar se uma pessoa ou um grupo pode chegar a 
derrubar o planejamento ou boicotá-lo.

O centro educativo tem de detectar se os objetivos propostos 
podem ser cumpridos e distinguir se é necessário uma aliança 
ou um apoio com outras instituições. O acompanhamento tem 
de ter a capacidade de buscar alianças, negociação e empatia, 
e saber que, às vezes, tem de se abrir mão de pequenas coisas 
para obter grandes benefícios. É necessário chegar a consensos 
sobre as prioridades, construir agendas coletivas e realizá-las 
ao sustentar e especificar as ações previstas.

Para facilitar a viabilidade, uma vez identificadas as partes en-
volvidas para alcançar os objetivos, tem de se detectar os res-
ponsáveis legítimos da melhoria e formar uma equipe para sua 
realização e para constituir lideranças que permitam executar 
a tarefa a ser realizada. A formação das equipes começa desde 
o convite de participação, a legitimação da equipe, a delegação 
de poder para execução, até o estabelecimento de papéis e de 
funções do trabalho especifico.

O acompanhante deve zelar pela participação plena de quem 
está envolvido no projeto. Para tanto, é necessário realizar ta-
refas de coordenação em que todos os envolvidos possam se 
entender. O acompanhante deve considerar que se os diretores 
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e os educadores e educadoras não exemplificam democratica-
mente, com valor e respeito às opiniões, apesar dos desacor-
dos, e sem atitude cooperativa, é muito difícil que os educan-
dos e as educandas respeitem-se e respeitem os outros e que 
tenham um espírito democrático (Ander-Egg, 1996).

Tabela 4

Objetivos Suposição ou ameaça para que o objetivo  
não se cumpra

0.1. Melhorar a 
prática de leitura 
por parte dos 
educadores e 
educadoras do nível 
primário.

Baixa motivação dos educadores e 
educadoras para se formarem.

Greve docente ou interrupção de aulas.

Falta de cultura institucional de formação de 
equipes de trabalho.

Falta de compromisso no objetivo levantado 
pelos diferentes atores da instituição.

 Atividade

Para analisar a viabilidade e factibilidade de um projeto 
podemos refletir sobre as perguntas:

Conto com os recursos financeiros necessários ou os pos-
so conseguir facilmente e a curto prazo?

Estou me adaptando ao tempo real disponível?

Tenho um espaço (se é que é necessário) para realizar 
as atividades?
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Colocar as ideias em ação: as atividades

Realizar ou executar um planejamento implica a concretiza-
ção de atividades. Essas são tarefas que permitirão obter os 
resultados do projeto. Para visualizar as atividades é necessário 
indicar datas previstas de começo e fim de cada uma das ativi-
dades, bem como os responsáveis que as realizará.

Mais adiante aprofundaremos os resultados e como elaborá-los, 
no entanto, agora utilizaremos um exemplo que nos ajude a 
redigir as atividades. Por exemplo, se o resultado é:

10 educadores e educadoras do centro educativo X capacitados 
em metodologias pedagógico-didáticas que facilitem os proces-
sos de ensino e aprendizagem.

Quais materiais eu tenho?

São suficientes?

Como posso obter os materiais a curto prazo?

Será que todos os atores envolvidos estão cientes dos 
objetivos?

Qual o grau de consenso sobre os objetivos propostos?

Os atores que não estão de acordo podem derrubar o 
planejamento?

Como posso aumentar o grau de compromisso (ético, 
além de um acordo formal) e o protagonismo dos atores 
envolvidos?

O que eu posso dar para receber mais apoio?
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As atividades que pressupõem a concretização desse resultado 
podem ser:

• Preparar o programa de formação e os materiais didáticos 
para os workshops teórico-práticos sobre metodologias de 
ensino.

• Preparar um espaço para desenvolver os workshops.

• Comunicar conteúdos, data e horário dos workshops aos 
educadores e às educadoras.

• Realizar 20 workshops de trabalhos práticos (de três dias 
cada um) sobre metodologias didáticas para 10 educadores 
e educadoras.

 Atividade

Redigir um resultado.

Redigir três atividades para realizá-lo.

O acompanhante deve considerar a importância da organiza-
ção, a ordem e a coordenação no tempo e no espaço de todas 
as tarefas para o sucesso dos produtos e objetivos. Por isso, 
deve-se considerar que todas as atividades têm de estar orde-
nadas e sincronizadas. Essas atividades podem ser localizadas 
posteriormente, perante ou ao mesmo tempo que outras, e isso 
deve estar claramente indicado.

Em uma sequência lógica, ao executar todas as atividades pre-
vistas, estaria cumprindo com o objetivo e, portanto, com a 
solução do problema. Exemplo:
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Tabela 5

Problemas Objetivos Atividades Atores 
envolvidos

1. Baixo 
rendimento 

em práticas de 
leitura por parte 
dos educandos e 
das educandas do 

nível primário.

0.1. Melhorar 
a prática da 

leitura por parte 
dos educadores 
e educadoras do 
nível primário.

1. quatro 
jornadas de 
formação 
docente.

2. Definidos 
acordos 

institucionais 
sobre 

expectativas 
de sucesso dos 
educandos e 

das educandas 
em leitura.

3. Ao menos 
dois livros 
lidos pelos 
educandos 

e pelas 
educandas por 

ano.

1. Educadores, 
educadoras 
e pessoal 

relacionados 
com o projeto 

de leitura 
(docentes 
especiais, 

bibliotecários).

2. Diretores, 
docentes, 

atores 
envolvidos. 

3. Diretores, 
docentes, 

atores 
envolvidos 

(pais e 
educandos e 
educandas).

Cronograma de atividades

Cada atividade a ser desenvolvida tem de estar prevista em 
um período específico para poder visualizar a continuidade de 
sua realização e analisar sua concretização. Isso implica sair 
do voluntarismo dos atores envolvidos ao dar racionalidade e 
previsibilidade ao que se deseja realizar. Exemplo:
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Tabela 6

Atividade         Atores Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set

I. Quatro jornadas 
de formação 
docente.

Educadores, 
educadoras 
e pessoal 
relacionados 
com o projeto 
de leitura 
(docentes 
especiais).

X X X X

2. Acordos 
institucionais 
definidos sobre
expectativas 
de sucesso dos 
educandos e das 
educandas na 
leitura (mínimos e 
máximos).

X

3. Ao menos dois 
livros lidos pelos 
educandos e pelas 
educandas por 
ano.

X X X X X X X X

Aqui tem de se analisar em qual mês é feita a atividade e quem 
são os responsáveis para que não haja sobrecarga de atividades 
sobre determinados responsáveis e beneficiários em um deter-
minado momento.

Os resultados

Os resultados são os produtos das atividades que vamos exe-
cutar. É importante que não os confundamos com os objetivos



56 Planejar para a mudança

resultantes da realização das atividades e dos resultados (Veja 
Tabela 1). Isso significa que um objetivo é cumprido se as ativi-
dades produzirem os resultados esperados.

 Atividade 1.1
Resultado 1 Atividade 1.2

 Atividade 1.3
Objetivo

 Atividade 2.1
Resultado 2   Atividade 2.2

 Atividade 2.3
 Atividade 2.4

Os resultados podem ser programas de curso, materiais didáti-
cos, relatórios ou pessoas capacitadas, aprendizagens concre-
tas, entre outros. É conveniente que o resultado seja quantifi-
cável. Por exemplo:

Dez educadores e educadoras do centro educativo X capaci-
tados em metodologias pedagógico-didáticas que facilitem os 
processos de ensino e aprendizagem.

Para a redação de resultados considerar:

• que devem ser expressados em quantidades

• o verbo, no particípio

• e se deve indicar quem são os beneficiários desses resultados
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Guia de passos para planejamento

Passos Algumas dicas para realizar esses passos

Convidar os membros 
da comunidade 
educativa para 
participar no plano de 
melhoria.

• Quem convidar? (Ver Tabela 1)

• Fazer o convite.

 Atividade

Feche os olhos e imagine uma situação futura na qual o 
problema está resolvido. Escreva essa situação em forma 
de resultado, prestando atenção na sua redação.

Caminhemos

Atividades de síntese e de ação
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Identificação de 
problemas ou de 
necessidades.

• Brainstorming.

• Detecção de problemas e suas causas. (Ver 
Tabela 2)

• Definição dos problemas ou os problemas 
sobre os quais serão trabalhados

Definição dos 
objetivos. • Quem melhorará o projeto?

Factibilidade no 
cumprimento dos 
objetivos.

• Os recursos necessários para cumprir com 
o objetivo estão disponíveis?

A viabilidade.

• Os atores que realizaram o planejamento 
estão comprometidos?

• Estão motivados?

• Têm interesses pessoais opostos aos 
objetivos do planejamento?

As atividades.

• Tarefas a serem executadas:

Qual é a data de início e conclusão de cada 
uma das atividades?

Quem executará cada atividade?

Os resultados. • Quais produtos obterei das atividades?
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A avaliação busca fornecer informação e recomendações para 
melhorar o desempenho do planejamento. É importante esta-
belecer momentos específicos de avaliação nos quais a equipe 
de projeto tem de revisar o cumprimento de suas atividades 
para ver a concretização dos resultados. O planejamento pode 
ser avaliado durante a execução (monitoramento), na finaliza-
ção (avaliação final) e após a finalização para ver se as melho-
rias são mantidas ao longo do tempo.

Unidade 4
A avaliação do planejamento

Pegadas
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Monitoramento ou avaliação de processos

A avaliação realizada durante a execução do projeto é chamada 
de monitoramento. Durante a avaliação, os sucessos e as fra-
quezas são identificados. Consequentemente, recomendam-se 
medidas corretivas para retificar as falhas do planejamento. 
Tais monitoramentos devem estar organizados e delimitados no 
cronograma do projeto.

Para uma avaliação de monitoramento deve-se, pelo menos, 
responder às seguintes perguntas:

• Os recursos previstos estão disponíveis?

• As atividades estão sendo realizadas de acordo com o plano 
de trabalho?

• Os resultados estão sendo produzidos de acordo com crono-
grama? (Será que os educandos e educandas estão apren-
dendo ou melhorando? Os educadores e educadoras estão 
sendo formandos?)

• Houve mudanças, principalmente acréscimos ou supressões?

• Quais problemas ou dificuldades foram encontrados? (Houve 
motivação e compromisso dos envolvidos? Houve desenten-
dimentos dentro da equipe de planejamento? Os educandos 
e educandas estão frequentando aulas?)

Roteiro
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• Quais ações corretivas foram tomadas ou previstas?

• Os envolvidos estão aprendendo no processo?

• Durante o planejamento o grupo foi consolidado?

A avaliação final

A avaliação final permite extrair lições aprendidas dos projetos 
já finalizados. Fornece ensinamentos significativos a serem con-
siderados nos planejamentos futuros.

Para realizar a avaliação final é necessário que, durante o pla-
nejamento, indicadores sejam estabelecidos. Os indicadores 
são instrumentos que permitem comprovar empiricamente com 
certa objetividade a progressão às metas propostas (Ander-Egg, 
Aguilar Idañez, 2007).

É importante contar com indicadores que permitam mensurar 
o que melhorou. Esse impacto é adequadamente mensurado 
como uma porcentagem do que se espera alcançar. Trabalhar 
com percentagens de especificidade ou realizações dá mais 
previsibilidade no cenário e posiciona melhor centros educati-
vos quanto às expectativas de realizações ou aos resultados a 
serem alcançados.

Os indicadores, de certa maneira, ajustam as tensões de suces-
so dos planejamentos porque proporcionam cenários complexos 
a ambição de resultados esperados; na percentagem, porém, a 
realidade de tais resultados é acordada.

Em um planejamento, os indicadores de resultado dos indicado-
res de objetivo são diferenciados. Exemplo:
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Os indicadores tentam mensurar a mudança atribuível ao pro-
jeto. Esses instrumentos serão fonte de informação relevante 
e imprescindível aos avaliadores. De todas as maneiras, nem 
todas as informações podem vir de indicadores. Trata-se tam-
bém de identificar dificuldades ou problemas do planejamento.

No planejamento, deve-se prever seu encerramento e sua ava-
liação final, revisando o cumprimento dos resultados e dos in-

Indicador de Objetivo

Se o objetivo é:

Melhorar as estratégias pedagógico-didáticas dos educa-
dores e educadoras que facilitem os processos de ensino 
e de aprendizagem da leitura por parte dos educandos e 
das educandas do centro educativo X.

O indicador do objetivo pode ser:

Nas qualificações de leitura dos educandos e das educan-
das, verifica-se uma melhoria de 5% dos 80% dos educan-
dos e educandas do Centro Educativo X, em um prazo de 
três anos.

Indicador de resultado

Se o resultado é:

10 educadores e educadoras do centro educativo X capa-
citados em metodologias pedagógico-didáticas que faci-
litem os processos de ensino e de aprendizagem.

Os indicadores de resultados podem ser:

90% dos educadores e educadoras participam dos 
workshops de metodologias pedagógico-didáticas dita-
dos no centro educativo X.

85% dos educadores e educadoras utilizam a nova me-
todologia.
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dicadores de acordo com o previsto. Além disso, é imprescin-
dível avaliar a equipe de trabalho e a aprendizagem adquirida 
no processo de estocagem em novos processos de melhoria de 
uma memória formadora desses processos, principalmente se 
são novos.

Para a avaliação final, recomendamos a realização de um es-
quema básico:

Tabela 7

Indicadores 
esperados

Indicadores 
cumpridos

Resultados 
alcançados

80% dos educadores 
e educadoras são 

formados e utilizam 
em aulas as novas 
metodologias de 

leitura.

70% dos educadores 
e educadoras são 

formados e utilizam 
novas metodologias de 

leitura.

Formados o 70% 
dos educadores 

e educadoras em 
metodologias de 

leitura e utilizada nas 
aulas.

Formar uma 
biblioteca de 

histórias infantis com 
30 exemplares.

33 livros conseguidos. Biblioteca constituída 
por 35 exemplares.

 Atividade

É importante que para realizar um indicador seja levado 
em conta:

• Os elementos que nos indicariam a solução do 
problema.

• Avaliar se esses elementos são mensuráveis ou quan-
tificáveis (em porcentagem, número, grau ou nível).
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• Quem será beneficiado com a atividade.

• O que será feito.

• Determinar o prazo de realização (Quando?)

Completar:

_____% de educandos e educandas___________para se-
tembro de 2011

75________________________formados em um prazo de 6
meses________________docentes___________________

Em contrapartida, há indicadores qualitativos que respon-
dem a distintas questões que desejamos durante o plane-
jamento. As perguntas a seguir são um guia de indicadores 
qualitativos que permitem a reflexão e que podem com-
plementar a análise dos indicadores quantitativos.

• As expectativas de melhoria previstas foram 
cumpridas?

• Quais realizações ou melhorias foram detectadas 
no centro educativo?

• Quais aprendizados foram registrados pelo 
centro educativo durante o planejamento?

• Quais aprendizados foram registrados pelo centro 
educativo durante o projeto não planejado?

• Como resultou o planejamento de atividades?

• Os indicadores foram escolhidos eficazmente 
e as correções foram para a realização da 
melhoria?

• O que foi incluso, em termos de organização de 
recursos materiais e humanos, na realização de 
um plano de melhoria?
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• As necessidades das pessoas de comunidades 
educativas mais vulneráveis e com mais 
dificuldades foram consideradas?

• Igualmente, realizar uma pesquisa com os 
envolvidos no planejamento e na execução é 
outro instrumento para avaliar o funcionamento 
da equipe de melhoria e para obter mais olhares 
sobre um mesmo processo:

• Qual grau de coesão como equipe, para a 
melhoria, foi alcançado?

• O que teria de ser melhorado para a realização 
de outro projeto de melhoria?

• Qual aprendizado deixou a experiência 
realizada?

• Quais temas ou problemas têm de ser 
considerados para a realização de uma nova 
equipe ou de novos planos de melhoria?

• Todas as ideias da equipe foram consideradas?

• Um consenso real foi alcançado?

• Enumere os problemas detectados pela equipe 
para a realização do plano de melhoria.

• Enumere os sucessos alcançados para a melhoria, 
alcançados por parte da equipe.
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O acompanhamento durante a avaliação

O acompanhamento deve contemplar que sejam cumpridos os 
seguintes critérios durante as avaliações (BID, 1997).

• A imparcialidade supõe neutralidade, transparência e igual-
dade no processo de análise e de recomendações. O avalia-
dor não deve colocar os interesses pessoais ao avaliar. Aqui 
o papel do acompanhante é fundamental, já que poderia 
ser uma das pessoas menos envolvidas e mais imparciais na 
concretização do projeto.

• A credibilidade da comunidade educativa nos avaliadores e 
nas avaliações.

• A utilidade e o sucesso exatos do planejamento é que a co-
munidade educativa aprenda a partir do projeto.

O acompanhante tem de prever que a informação e as conclu-
sões sejam transmitidas em uma linguagem clara que todos os 
envolvidos possam compreender.

A avaliação do seguimento

A avaliação de seguimento permite ver se os resultados e me-
lhorias obtidos a partir desse planejamento se mantêm ao longo 
do tempo e não pioram quando o projeto termina. Além disso, 
permitem visualizar, em certa medida, se as capacidades pre-
vistas no projeto foram obtidas.
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Para complementar o guia de planejamento que se encontra na 
terceira unidade do livro, observe a tabela a seguir:

A avaliação.

• Quais são as fraquezas e as conquistas 
durante a execução do planejamento?

• Quais informações e lições foram pro-
porcionadas pela realização do plane-
jamento?

• Uma vez finalizado o planejamento, as 
melhorias permaneceram instaladas?

Para finalizar, vejamos uma ação que pode ajudá-lo a realizar 
o acompanhamento dos processos de planejamento para a mu-
dança dos centros educativos que você deve acompanhar.

Caminhemos

Atividades de síntese e de ação
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Pensar no centro educativo
Traçar um plano para a mudança

Buscar a melhoria

Planejar a mudança

Diagnóstico: 
Detectando 

problemas ou 
novas formas 

de fazer

Definir 
sobre o que 

se quer 
trabalhar

Estabelecer 
objetivos: 

Aonde 
vamos

Factibilidade 
e viabilidade 

para 
consegui-los

Ações: encaminhar 
e alcançar os 

objetivos por meio 
de atividades

Cronograma de 
atividades

Alcançar os 
resultados

Avaliar os 
resultados

Festejar 
sucessos 

ou retificar 
ações
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