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THEODOSSIOU, Freitas de Roberta. Minha atuacdo como diretora na
perspectiva da gestdo colaborativa: estratégias em um CEI da rede parceira do
municipio de S&o Paulo. S&o Paulo. Dissertacdo (Mestrado) — Programa de Mestrado
Profissional em Gestdo e Praticas Educacionais, Universidade Nove de Julho, Séo
Paulo, 2023.

Resumo: Esta pesquisa tem como objeto a atuacao da direcdo escolar em um Centro de
Educacdo Infantil da Rede Parceira do Municipio de Séo Paulo. A indagacdo que orienta
a presente pesquisa é: Como inserir e manter a perspectiva da gestdo colaborativa na
rotina escolar que possibilita uma préatica de atuacéo do diretor pautadas no exercicio do
trabalho colaborativo, e quais sdo 0os caminhos possiveis levando em consideracdo que o
diretor necessita organizar sua geréncia, a partir do conjunto de regulamentos e
procedimentos resultantes do sistema de politicas publicas do municipio de Sao Paulo,
diretrizes institucionais e os desafios da realidade da unidade, que devem um atendimento
considerando as singularidades dos bebés, criancas e as familias? Tem por objetivo geral
analisar a atuacdo do diretor escolar na perspectiva da gestdo colaborativa. Como
objetivos especificos pretende-se: identificar as legislacdes e diretrizes institucionais que
orientam o fazer pedagogico do diretor escolar da Educagdo Infantil da rede parceira,
investigar quais caminhos a direcdo escolar busca a fim de atender as demandas do
cotidiano, analisar a atuacao da direcao escolar na perspectiva da gestdo colaborativa com
a comunidade educativa e verificar os caminhos possiveis para a realizacdo de uma pratica
de gestédo colaborativa.

Partimos do pressuposto que, mesmo diante a complexidade e desafios na administracao
escolar de CEI da rede parceira do municipio de S&o Paulo, ha caminhos para a atuagdo
de uma gestdo que possibilita o exercicio do trabalho colaborativo com a participacdo da
comunidade educativa nos processos dos afazeres cotidianos.

Os participantes da pesquisa sdo uma diretora escolar, duas coordenadoras pedagogicas,
duas professoras, um supervisor escolar, uma representante da Organizacdo da Sociedade
Civil (OSC) e uma mée de crianca matriculada no CEl, representante do Conselho da
Comunidade Educativa. O percurso metodoldgico utilizado é o da pesquisa qualitativa.
Os instrumentos de coleta de dados sdo pesquisa documental, analise bibliografica e
grupo focal. Como referencial tedrico a fundamentacdo estd em autores que tratam da
cultura colaborativa na escola e gestdo e lideranca de Jorge Avila de Lima, Heloisa Luck
e Michael Fullan e Andy Hargreaves. O resultado da pesquisa indicou que ainda que o
sistema educativo dificulte os processos para a efetividade da autonomia da comunidade
educativa nas tomadas de decisdes da escola, a atuacdo da direcdo escolar na perspectiva
da gestdo colaborativa, pode ser um caminho possivel para a constru¢ao de um ambiente
escolar mais democréatico e humanizado, e que diversas estratégias e acOes cotidianas
podem favorecer as préaticas colaborativas dentro da Unidade Educacional e possibilitar
um caminho de ressignificacdes educacionais.

Palavras-chave: Gestdo Colaborativa. Cultura Colaborativa. Centro de Educacéo
Infantil. Diretor Escolar. Rede Parceira do Municipio de Séo Paulo.



THEODOSSIOU, Roberta Freitas. My role as a director from the perspective of
collaborative management: strategies in an Early Childhood Education Center of
the Municipal Partner Network of Sdo Paulo. Sdo Paulo. Dissertation (Master's) -
Professional Master's Program in Management and Educational Practices, Nove de Julho
University, Sdo Paulo, 2023.

Abstract: This research focuses on the role of a school director in an Early Childhood
Education Center of the Municipal Partner Network of S&o Paulo. The guiding question
of this research is: How can a perspective of collaborative management be introduced and
maintained in the school routine to enable a practice of director's role based on
collaborative work, and what are the possible paths considering that the director needs to
organize their management based on the set of regulations and procedures resulting from
the public policy system of Sdo Paulo, institutional guidelines, and the challenges of the
unit's reality, which must provide care considering the uniqueness of infants, children,
and their families? The general objective is to analyze the role of the school manager from
the perspective of collaborative management. The specific objectives are: to identify the
laws and institutional guidelines that guide the pedagogical practices of the school
director in Early Childhood Education in the partner network, to investigate the paths that
the school management seeks to meet the demands of daily life, to analyze the role of
school management from the perspective of collaborative management with the
educational community, and to verify the possible paths for the implementation of
collaborative management practices.

We assume that, even in the face of complexity and challenges in the school
administration of Early Childhood Education Centers in the partner network of S&o Paulo,
there are ways for a management that enables collaborative work with the participation
of the educational community in everyday processes.

The research participants include a school director, two pedagogical coordinators, two
teachers, a school supervisor, a representative from a Civil Society Organization (CSO),
and a mother of a child enrolled in the Early Childhood Education Center, representing
the Community Education Council. The methodological approach used is qualitative
research. The data collection instruments include documentary research, bibliographic
analysis, and focus groups. The theoretical framework is based on authors who address
collaborative culture in schools and management and leadership by Jorge Avila de Lima,
Heloisa Luck, Michael Fullan, and Andy Hargreaves. The research results indicated that
even though the educational system hinders processes for the effectiveness of the
autonomy of the educational community in school decision-making, the role of the school
director from the perspective of collaborative management can be a possible path towards
the construction of a more democratic and humane school environment, and that various
strategies and daily actions can foster collaborative practices within the Educational Unit
and enable a path of educational resignification.

Keywords: Collaborative Management. Collaborative Culture. Early Childhood
Education Center. School Director. Municipal Partner Network of Séo Paulo.



THEODOSSIOU, Freitas de Roberta. Mi desempefio como directora desde la
perspectiva de la gestion colaborativa: estrategias en un CEI de la red asociada al
municipio de S&o Paulo. Sdo Paulo. Disertacion (Maestria) - Programa de Maestria
Profesional en Gestion y Practicas Educativas, Universidad Nove de Julho, S&o Paulo,
2023.

Resumen: Esta investigacion tiene como objeto el desempefio de una directora escolar
en un Centro de Educacion Infantil de la Red Asociada al Municipio de S&o Paulo. La
pregunta que guia esta investigacion es: ¢COmo incorporar y mantener una perspectiva
de gestion colaborativa en la rutina escolar que permita una practica directiva basada en
el trabajo colaborativo, y cuales son los posibles caminos a considerar, dado que el
director necesita organizar su gestion a partir de un conjunto de regulaciones y
procedimientos derivados del sistema de politicas publicas del municipio de Sdo Paulo,
directrices institucionales y los desafios de la realidad de la unidad, que deben brindar
atencion considerando las singularidades de los bebés, nifios y sus familias? EIl objetivo
general es analizar el desempefio del gestor escolar desde la perspectiva de la gestion
colaborativa. Como objetivos especificos se pretende: identificar las leyes y directrices
institucionales que orientan la préctica pedagogica del director escolar de Educacion
Infantil en la red asociada, investigar los caminos que busca la direccion escolar para
atender las demandas cotidianas, analizar el desempefio de la direccidn escolar desde la
perspectiva de la gestion colaborativa con la comunidad educativa y verificar los posibles
caminos para llevar a cabo una practica de gestion colaborativa.

Partimos del supuesto de que, a pesar de la complejidad y los desafios en la
administracion escolar de un CEI de la red asociada al municipio de Sao Paulo, existen
caminos para un desempefio directivo que permita el trabajo colaborativo con la
participacion de la comunidad educativa en los procesos diarios.

Los participantes de la investigacion son una directora escolar, dos coordinadoras
pedagogicas, dos profesoras, un supervisor escolar, un representante de una Organizacion
de la Sociedad Civil (OSC) y una madre de un nifio matriculado en el CEl, representante
del Consejo de la Comunidad Educativa. EI enfoque metodoldgico utilizado es el de
investigacion cualitativa. Los instrumentos de recoleccion de datos son la investigacion
documental, el analisis bibliografico y el grupo focal. Como marco tedrico, se basa en
autores que abordan la cultura colaborativa en la escuela y la gestion y liderazgo de Jorge
Avila de Lima, Heloisa Luck, Michael Fullan y Andy Hargreaves. Los resultados de la
investigacion indicaron que, aunque el sistema educativo dificulte los procesos para
lograr la efectividad de la autonomia de la comunidad educativa en la toma de decisiones
de la escuela, la actuacion de la direccion escolar desde la perspectiva de la gestion
colaborativa puede ser un camino posible para construir un ambiente escolar mas
democratico y humanizado, y que diversas estrategias y acciones cotidianas pueden
favorecer las practicas colaborativas dentro de la Unidad Educativa y permitir un proceso
de resignificacion educativa.

Palabras clave: Gestion Colaborativa. Cultura Colaborativa. Centro de Educaciéon
Infantil. Director Escolar. Red Asociada al Municipio de S&o Paulo.
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APRESENTACAO

E preciso uma aldeia inteira para educar uma crianca.
(Provérbio africano).

Faz-se necessario um olhar distanciado, para entender meu encantamento pelo
universo da educacdo e a motivacdo pela escolha do meu objeto de pesquisa. Apos a
conclusdo da minha graduacdo em pedagogia no primeiro semestre de 2004, iniciei a
trajetdria na educacao infantil em um Centro de Educacdo Infantil da Rede Parceira do
municipio de S&o Paulo, que é administrado por uma Organizacdo da Sociedade Civil
(OSC), da qual popularmente também ¢ citada como “institui¢do parceira”, ou ainda,
“instituicdo mantenedora”, e a prefeitura municipal de Sdo Paulo, através da Secretaria
Municipal de Educacdo.

S&o mais de dezenove anos na carreira docente no segmento da educacéo infantil,
iniciando meu percurso do magistério com a funcdo de auxiliar de desenvolvimento
infantil, mas sob a denominacéo de pajem na carteira de trabalho, nomenclatura que o
Centro de Educacdo Infantil em parceira com a Secretaria de Assisténcia Social utilizava
na época, que passou para a denominacdo de auxiliar de desenvolvimento infantil, e
posteriormente professora de desenvolvimento infantil. Apds aproximadamente um ano
e meio, fui promovida a coordenadora pedagogica, e ap6s alguns anos promovida a
diretora escolar em outra unidade de CEI pertencente a mesma OSC em que me encontro
atualmente. Muitos caminhos foram e ainda séo percorridos, com 0s avangos e retrocessos
do sistema educativo, no qual incansavelmente continuo meu percurso, através de
estudos, pesquisas, didlogos, entraves, partilnas e desafios no tema que envolve o
universo infantil e suas relacbes com os bebés, criancas, equipe de trabalho, familias,
Secretaria Municipal de Educagcdo (SME) e OSC, formando assim a comunidade
educativa do territorio ao qual pertenco.

Realizar a trajetoria educacional da minha vida em escola pablica, da pré-escola
ao terceiro ano do Ensino Médio, possibilitou-me refletir quando adulta, sobre como o
sistema educativo da escola publica e os profissionais envolvidos nesse processo
compreendem a infancia e articulam o fazer pedagogico com a comunidade. Nao poderia

deixar de citar um fato que foi primordial para escolher a escola publica como trajetoria
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profissional. No terceiro ano da universidade, tivemos que realizar estagio em escolas de
ensino fundamental I, no qual escolhi a que estudei na década de 1990.

No ano de 2002, iniciou-se 0 estagio, e ao chegar no primeiro dia, minhas emogdes
foram fortemente abaladas com um misto de sentimentos. As paredes, as pinturas, 0
cheiro da comida, as salas de aula, a quadra, o patio e os profissionais que ainda estavam
trabalhando 14, me fizeram recordar os bons e maus momentos que vivenciei durante os
oito anos que frequentei aquela escola. Claro, que 0s bons momentos registrados em
minha memoria se dao pelo cheiro dos cadernos novos, das brincadeiras durante o recreio,
da professora especifica que me dizia que eu iria conseguir acertar a tarefa, das festas
juninas, das vezes que era escolhida para levar a bolsa da professora até a sala ou apagar
a lousa, do cheiro de salgados assados da cantina da escola, entre tantos outros. Os maus
momentos se deram devido a minha timidez e dificuldade em mediar conflitos. Minha
maior fragilidade era a dificuldade que tinha em fazer amigos, 0 que por consequéncia
ocasionava, na maioria das vezes, apresentar os trabalhos sozinha ou pedir para entrar em
grupos para nédo ficar sem nota. Minha mée, que me educou sozinha, sempre participou
da minha vida escolar na medida do possivel, indo as reunides, aos eventos, comprando
0s materiais solicitados e estudando comigo antes das provas. Porém, sobre a participacédo
na rotina escolar, ela tinha acesso a escola, como outros responsaveis, ao pagamento do
carné da Associacao de Pais e Mestres (APM) para contribuir com as melhorias da escola,
reunies bimestrais e eventos festivos.

Voltando ao meu estagio, enquanto realizava minhas observacfes em salas de aula
de primeiro ao quarto ano do Ensino Fundamental I, me oferecia constantemente para ser
voluntaria na escola. Inicialmente, recusaram dizendo que ndo havia o que eu pudesse
fazer para ajudar, e que ndo haveria alguém que pudesse me acompanhar nos processos,
mas ndo me dei por vencida e a partir daquele dia, percorri cada canto da escola, participei
dos intervalos, tomei café na sala dos professores, fiz amizades com os funcionarios e
acabei por substituir uma professora em um dia de aula para o segundo ano, pois mais da
metade dos professores haviam faltado, o que de fato era rotina na escola devido ha
muitos problemas, como greves, falta de materiais para os professores trabalharem,
sobrecarga e salas de aulas superlotadas. Quando conclui o estagio e levei minha ficha
para a direcdo assinar, me ofereci novamente para realizar trabalho voluntario e me dispus
a tentar organizar a biblioteca que estava fechada ha muitos anos. Depois de muita
insisténcia meu pedido foi aceito, e percebi que dai em diante o amor pela educacéo

publica seria um caminho sem volta em minha vida. Consegui realizar o trabalho
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voluntario conciliando com meu emprego, pois meu voluntariado se deu uma vez por
semana no primeiro horério, antes da jornada do meu trabalho. A primeira tarefa foi a de
realizar uma limpeza geral, pois haviam livros empoeirados e ainda nas embalagens.
Eram livros de literatura e didaticos. Em seguida, separei os livros por género literario, e
os distribui em algumas estantes que estavam vazias. Consegui auxiliar na organizagédo
até o final daquele ano, pois no ano seguinte, inicio de 2004, engravidei e tive como
prioridade meu bebé, o trabalho e a faculdade. Mas, antes de terminar o ano letivo,
consegui organizar metade da biblioteca e deixar por escrito para as professoras do
segundo ano, um projeto de incentivo a leitura.

Conforme citado no inicio desta apresentacdo, em julho de 2004, j& com minha
filha nascida, mais precisamente com oito meses, conclui o curso de Pedagogia e, N0 més
de setembro do mesmo ano, ingressei em um CEI da rede parceira do municipio de Sdo
Paulo, no qual iniciei minha atuacdo em uma sala com bebés de dois anos. A partir dessa
nova jornada, realizei cursos voltados para a educacao infantil, relagdes entre familia e
escola, conflitos infantis, educacdo moral na infancia, entre muitos outros temas que
contribuiram para minha bagagem profissional, na qual instantaneamente facilitou para o
bom relacionamento com as criancas e as familias. O inicio da minha trajetdria foi dificil,
pois ndo tinha experiéncia com grupos de criancas tdo pequenas, salvo a minha filha. Mas,
o desafio é o que me move, e entdo, entre incertezas, energia e animo para aprender, foi
um periodo que me motivou a aprofundar os estudos sobre a primeira infancia.

No ano de 2006, fui convidada pela diretora do CEIl e o presidente da OSC a
assumir a coordenacao pedagogica, na qual as principais atribuicbes eram acompanhar a
rotina das criancas, realizar reunides de familias e promover formacéo continuada para as
professoras. Foi um percurso em que a experiéncia profissional, se deu pelo apoio da
minha familia, seguranca que a equipe gestora da OSC me proporcionou, energia das
criancas, e claro, das parceiras de trabalho e familias.

No inicio de 2012, fui convidada pelo presidente da OSC a assumir a direcao
escolar de outra unidade de CEI pertencente a mesma institui¢do, e que estou até a escrita
desta pesquisa. E um lugar onde a cada dia, trabalhamos e convivemos com base nos
estudos que envolvem a infancia e o trabalho em comunidade. As familias, cada qual em
seu momento de vida e disponibilidade, se fazem presentes atuando nos espagos internos
e externos do CEI, dialogando e compartilhando experiéncias, criticas e ideias para o
trabalho realizado na unidade. Esse longo caminho de didlogo entre o CEl e a

comunidade, da-se continuamente através da nossa convivéncia diaria, sendo as relacfes
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a base que nos alimenta para trilhar um caminho de parceria para promover o bem-estar
das criangas.

Desde o inicio de minha atua¢do como diretora, exercer o cargo foi um desafio,
havendo a necessidade de haver inimeras faganhas para que a execu¢do do meu trabalho
fosse de qualidade e atendesse as minhas funcbes e as solicitacbes da SME e OSC,
participagdo e acompanhamento da rotina escolar das criangas, familias e equipe de
trabalho. No primeiro ano da minha jornada enquanto diretora do CEI Coragéo de Maria,
inteirei-me das documentacOes que fariam parte das minhas atribuicdes, observei, me
aproximei e dialoguei com meus gestores, equipe de trabalho, criancas e familias da época
e supervisao escolar, o que foi um desafio, pois chegar em um local em que hé grupos
formados, causa inseguranca e desconforto em todas as partes. Ainda assim, segui com
foco no atendimento as criancas e a comunidade, e, aos poucos, fui estabelecendo
vinculos, aprimorando-me da proposta pedagdgica, logistica de trabalho da equipe e perfil
das familias. No final do ano, alguns funcionarios sairam do CEl, e outros chegaram para
continuar o percurso de trabalho da unidade. O segundo ano da minha gestéo, se deu com
a chegada da nova coordenadora, sendo o foco pedagdgico a revisdo das documentacdes
pedagdgicas da unidade, iniciando-se pelo Projeto Politico Pedagogico, seguido do
Regimento Interno e Plano de Trabalho. Através de reunides com a equipe de professoras,
apresentamos os documentos para algumas, pois outras ja os conheciam. Mesmo que
ainda timidas, o espaco das reunides promoveu entre as professoras a comunicacao,
partilha de ideias e aproximacdo do grupo de modo geral. Lembro-me que esses
momentos foram significativos, mas também complexos, pois abriu espaco para
discussdes sobre as concepcdes de crianca e infancia e as préaticas pedagdgicas que o CEI
Coracdo de Maria vivenciava na época. Meu desafio maior como diretora, foi em
promover o conforto e sintonia da equipe pedagdgica nos momentos de conflitos,
discordancias e desentendimentos em relacdo as discussbes acerca da proposta
pedagdgica do CEI. Ainda assim, continuamos com a sistematica das reunifes e
realizamos coletivamente a primeira revisdo e reescrita do PPP. E importante destacar
gue o foco das reunides com as professoras, ndo foi a revisdo propriamente dita, mas o
impulsionamento para o exercicio do trabalho coletivo. Foi um ano intenso com a equipe,
onde houveram guestionamentos, pessoas motivadas em trabalhar em grupo, resisténcias,
discordancias, sendo um movimento necessario para que a proposta pedagogica da
unidade pudesse ser realinhada, a partir da composigéo das novas professoras, veteranas,

coordenagdo pedagogica e direcdo. Com relacdo ao restante da equipe de trabalho, sendo
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a equipe de apoio, entre elas a cozinheira, auxiliares de cozinha e limpeza, auxiliar de
manutencéo, auxiliar administrativo e auxiliar de bergario, o desenvolvimento do trabalho
deu-se de modo linear, o estabelecimento de vinculo deu-se de modo tranquilo e com
mais objetividade nos processos, pois na época citada acima, 0 grupo desse setor era
reservado para estabelecimento de vinculo. Com relacdo as criangas e as familias, arotina
deu-se tranquilamente durante este ano, e seguindo os fluxos das demandas do cotidiano.

No terceiro ano da minha gestdo, mais precisamente em 2014, foi possivel
perceber maior amadurecimento das relacdes da equipe de trabalho, sobretudo das
professoras, com relacdo ao trabalho em grupo e sinergia da pratica pedagogica do CEI.
A equipe mostrou-se mais focada e empenhada em revisar as documentagdes pedagogicas
como o P.P.P., e o olhar para o protagonismo infantil comecou a aparecer com mais
veeméncia nas praticas cotidianas das criancas. As vozes infantis comecaram a ecoar com
mais frequéncia pelo territdrio, pois as professoras comecaram a propor saidas pelo
entorno para conhecer a comunidade, iniciaram a proposta de experiéncias com o projeto
chamado “assembleias infantis”, para as criangas escolherem o tema e 0 sabor do bolo do
aniversario do més, locais para passeios, titulos dos livros da semana, entre outros. Nessa
mesma sintonia, aos poucos, através de convites da equipe, as familias se aproximaram
com mais frequéncia do CEI, no interesse em auxiliar na organizagdo dos eventos,
participar das reunides de familias, engajar na arrecadacao de alimentos e brinquedos para
as festividades, opinar sobre compras de brinquedos, auxiliar as criancas e professoras
nos passeios e participar de alguns momentos de rotina do CEI, o que néo foi tarefa facil
e de concordancia de todas as pessoas da equipe de trabalho, pois abrir 0s portdes para as
familias adentrarem a escola, requer preparo para o acolhimento, regulacdo emocional,
competéncia em sua area de atuacdo, e sobretudo confianca no trabalho que é
desenvolvido, pois € na convivéncia que aparecem nossas maiores vulnerabilidades.

A partir de 2015 aos dias atuais, 0 CEI e as pessoas que nela habitam percorrem
caminhos entre idas e vindas de funcionarios, partidas e chegadas de novas criancas e
suas respectivas familias, avangos e alguns retrocessos educacionais ou relagdes de
trabalho advindas da SME, OSC e até mesmo das nossas praticas no CEI, sendo
necessario continuamente reconstruir caminhos e modificar percursos, mas o0 que
percebemos diante de todo o cenario, foi que mesmo diante as mudancas, o que ficou
enraizado foi o sentido das relacbes de confianca e pertencimento de grupo da
comunidade educativa do CEl Coragédo de Maria. Quando falamos de relagdes e

construgdes de vinculo, € necessario dar tempo para que elas se fortalegam. E é nessa
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trama da vida, que a OSC e o CEIl em que atuo e que foi o primeiro espaco de acolhimento
as criangas do bairro ao qual pertence, tem escrito uma historia de mais de 37 anos,
baseado na luta pelo direito a educacéo infantil, respeito a vida e as pessoas, promovendo
cada vez mais a escuta qualificada e bem-estar das criancas, e entendendo que tais acdes
SO sdo possiveis de serem realizadas através de um trabalho em rede ligado a equipe de
trabalho, mantenedores, secretarias de educacdo e familias, tornando-se de fato uma
comunidade educativa.

Dai, surge minha inquietacdo sobre os olhares e praticas educativas do diretor
escolar de educacdo infantil, que possibilite que essas acdes sejam possiveis, sobretudo
em Centros de Educacdo Infantil da Rede Parceira da qual somos regidos por duas
instancias: mantenedora e poder publico, aqui representado pela Secretaria Municipal de
Educacao da Prefeitura de S&o Paulo e OSC, motivando-me em realizar essa pesquisa de
mestrado.

Em razéo disso em 2020, tive a oportunidade de ingressar como aluna especial no
Programa de mestrado em Gestéo e Praticas Educacionais - PROGEPE pela Universidade
Nove de Julho - UNINOVE, que devido a pandemia realizou-se de maneira remota, onde
realizei as disciplinas obrigatorias Fundamentos da Gestdo Educacional; Metodologia da
Pesquisa e da Intervencdo Educacional; seminario teméatico "Curriculo, Formacdo e
Gestdo”, proficiéncia em inglés e modulo internacional.

No ano de 2021, ingressei como aluna efetiva no mestrado, tendo como objeto de
pesquisa minha atuacdo como diretora escolar de CEI da rede parceira do municipio de
Sao Paulo, na qual durante meu percurso académico realizei 0os seminarios de pesquisa e
intervengdo, e por meio das disciplinas, textos académicos para estudos e reflexdes
tecidas com os professores e colegas, ampliei meu olhar para os diversos segmentos
relacionados ao tema da pesquisa e minha propria pratica educativa, além de despertar o
desejo para a investigacdo académica.

Neste cenario, minha inquietacédo se d& na busca em compreender de que maneira
a direcdo escolar de Centro de Educacédo Infantil da rede parceira atua na comunidade
educativa através de um trabalho colaborativo, € em consonancia com 0S pProcessos

administrativos da rotina do CEIl, SME, OSC, equipe de trabalho, criancas e suas familias.
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INTRODUCAO

A pesquisa tem como objeto de estudo a minha atuagdo enquanto Diretora Escolar
de um CEI da Rede Parceira do Municipio de Sao Paulo. Propde-se a analisar como se da
essa atuacdo na perspectiva da gestdo colaborativa com a equipe de trabalho, bebés,
criancas e familias do Centro de Educacao Infantil Coracdo de Maria, bem como a fungéo
da direcéo escolar de educacéo infantil da Rede Parceira no cumprimento das demandas
entre a Organizacdo da Sociedade Civil (OSC), o Poder Publico, representado pela
Secretaria Municipal de Educacdo de Sado Paulo (SME), e a rotina da unidade escolar,
garantindo a participacdo da comunidade nos processos educativos. Tendo as
inquietacOes de minha experiéncia profissional como fonte das premissas desta pesquisa,
haja vista que ha mais de onze anos sou Diretora em um Centro de Educacdo Infantil
(CEI) da Rede Parceira.

Partimos do pressuposto que, mesmo diante da necessidade de cumprimento das
exigéncias das legislagdes municipais, diretrizes institucionais e demandas do cotidiano
do CEI com os funcionarios, bebés, criangas e familias, ha caminhos que permitem acoes
que contribuam para a atuacdo de uma direcdo escolar, pautadas nos principios da gestdo
colaborativa.

No Municipio de S&o Paulo, o atendimento em Centros de Educagdo Infantil se
da para bebés e criancas de 0 a 3 anos e 11 meses. Este atendimento ocorre por duas
modalidades, por meio da Rede Direta e por meio da Rede Parceira. Por meio da primeira,
encontram-se unidades geridas diretamente pela Prefeitura da Cidade de Sao Paulo, por
meio da segzunda encontra-se unidades geridas por Organizacdes da Sociedade Civil
(OSC) que trabalham por meio de Termos de Colaboragdo com a municipalidade.

As legislacdes que regem a Educacdo Infantil do municipio de Sdo Paulo orientam
tanto a Rede Direta quanto a Rede Parceira, do ponto de vista pedagdgico. Com relagéo
a jornada de trabalho e salarios, na rede parceira, 0 que rege € a CLT e o sindicato da
categoria. Quanto ao plano de carreira, viséo e valores, segue-se 0 que € determinado pela
OSC que mantém as unidades. Ou seja, para além das legisla¢cbes municipais, cada OSC
possui diretrizes proprias que regem seu funcionamento nos servigos que possuem, entre
eles, os CEI 's. Quanto ao curriculo, o documento norteador é "Curriculo da Cidade de

Educagao Infantil de Sao Paulo”, e algumas indicacdes de formagdes pela SME.
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Neste contexto, ocorre o motivo da inquietacdo desta pesquisa, partindo da
problematica: como inserir e manter uma gestéo colaborativa na rotina escolar diante da
complexidade de demandas, quadro de recursos humanos defasado, leis, regulamentos,
normatizagcdes municipais e institucionais que regem a realidade dos Centros de Educacao
Infantil da Rede Parceira?

Compete a direcdo escolar desenvolver competéncias para liderar e trilhar
caminhos que envolvam toda a comunidade educativa nos processos internos e externos
da escola, acompanhando, monitorando e orientando o fazer pedagdgico. De acordo com
Luck:

Podemos, pois a partir desses componentes, conceituar lideranga como
sendo o processo de influéncia, realizado no mbito da gestdo de
pessoas e de processos sociais, no sentido de mobilizacdo de seu talento
e esfor¢os, orientado por uma visdo clara e abrangente da organizacéo
em que se situa e de objetivos que deva realizar, com a perspectiva de
melhoria continua da propria organizacdo, de seus processos e das
pessoas envolvidas [...]. (LUCK, 2011, p.35).

Muitas vezes, tais especificidades de gestdo e lideranca ndo sdo naturais a pessoa,
sendo que seu desempenho e competéncia dependera do seu aprimoramento profissional
ao longo de sua trajetoria profissional. Influenciar pessoas para promover interaces
sociais, ter clareza nos objetivos do espaco educativo, comunicacdo clara que transmita
confianca, sdo alguns dos processos no qual o diretor deve trilhar para compor a sua
lideranca em prol da cultura colaborativa.

Conforme Lima (2003, apud Fullan e Hargreaves, 2001), um dos principais
desafios que as escolas enfrentardo no proximo século sera o de conseguirem desenvolver
um “profissionalismo interactivo” entre os seus docentes. Este profissionalismo define-
se, entre outras coisas, por tomarem decisdes em conjunto com o0s seus colegas em
“culturas de colaboragdo, de ajuda e de apoio”. Tal afirmacdo, demonstra que a direcéo
escolar enquanto referéncia do espaco educativo, deverd propor ferramentas que
permitam trocas de experiéncias, partilhas de ideias, confianga e autoconfianga para
auxiliar na aproximacdo e vinculo entre profissionais, criancas e profissionais e
profissionais e familiares, a fim de obter-se um grupo coeso no qual a base seja a
colaboracéo e apoio matuo.

Fullan e Hargreaves, na perspectiva da cultura colaborativa entre os professores
afirmam:

As culturas colaborativas exprimem-se em todos os aspectos da vida de

uma escola: nos gestos, nas brincadeiras e nos olhares que sinalizam
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simpatia e compreensdo; no trabalho arduo e no interesse pessoal,
demonstrado nos corredores e fora das portas da sala de aula; nos
aniversarios e outras pequenas celebracdes cerimoniais; na aceitagdo e
mistura da vida pessoal com a profissional; na manifestacdo publica dos
elogios, do reconhecimento e da gratiddo e na partilha de ideias de
recursos. (2001, pag. 89)

Neste contexto, temos a cultura colaborativa centrada nos membros que fazem
parte da escola. Sabemos que para que a cultura colaborativa vigore, leva-se tempo, pois
€ um processo lento, continuo e desafiador. Muitas vezes, as praticas cotidianas ndo
precisam ser modificadas, mas moldadas, alinhavando as particularidades de cada pessoa
que compde o grupo, com espacgos qualificados para manifestar sua voz. A cultura
colaborativa tem elo com a confianca e vinculo.

Quanto ao CEI Coracdo de Maria, universo desta pesquisa, nota-se que embora a
Rede Parceira seja, ha maioria das vezes, subordinada pela Prefeitura Municipal de Sao
Paulo, sob a responsabilidade da SME, a diregéo escolar continuamente busca envolver a
comunidade educativa nas agdes do cotidiano do CEI, e em consonancia com as
legislac@es, principios da OSC, equipe de trabalho, criancas e familias.

Neste cendrio, a direcdo escolar é a base que da seguranca para que as praticas
colaborativas acontegcam. De acordo com o decreto n° 54.453, de 10 de outubro de 2013,
que dispGe sobre as atribuicdes dos profissionais que integram as equipes escolares da
rede municipal de ensino de Séo Paulo,

Art. 6° S&o atribuicGes do Diretor de Escola:

I - Coordenar a elaboracéo do projeto politico-pedagdgico, acompanhar
e avaliar a sua execucdo em conjunto com a comunidade educativa e o
Conselho de Escola/CEI/CIEJA, observadas as diretrizes da politica
educacional da Secretaria Municipal de Educagdo. (SAO PAULO,
2013).

Diante disso, e em entendimento ao decreto supramencionado, na organizacéo da
Secretaria Municipal de Educacdo da Prefeitura de Sao Paulo, a Diretora Escolar deve
exercer sua fungdo em parceria com a comunidade educativa, estando presente nas a¢oes
da proposta pedagdgica, visando assim promover a melhoria do atendimento a toda
comunidade escolar.

O decreto aponta os CEI’s, como unidade da Rede de Educagdo e embora nao seja
atribuida a nomenclatura de rede parceira, 0s supervisores escolares orientam o
documento como norteador do fazer pedag6gico também para as unidades de CEIl da Rede

Parceira.
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Nesse sentido, verifica-se que existem dispositivos legais que sdo comuns e
dispositivos legais que s&o distintos para as duas redes. E possivel observar abaixo um
trecho do decreto utilizado para desenhar a equipe de gestdo das unidades da Rede

Parceira hoje e que ndo faz mencao a essa modalidade, sendo aplicado as duas redes:

Art. 1° A Equipe Escolar das unidades educacionais da Rede Municipal
de Ensino, da Secretaria Municipal de Educagdo, é constituida por:

| - Equipe Gestora, nos CEMEIs, CEls, EMEIs, EMEFs, EMEFMs e
EMEBSs, compreendendo os seguintes profissionais: diretor de escola,
assistente de diretor de escola e coordenador pedagégico. (SAO PAULO,
2013).

Conforme citado anteriormente, ao celebrar parceria entre uma instituicdo e a
Prefeitura Municipal de Sdo Paulo, ha o comprometimento do CEI em interpretar e
cumprir inimeras portarias, decretos e instru¢ées normativas tanto da rede direta, quanto
das especificas para a rede parceira. Além das legislagdes municipais, estaduais e federais,
a OSC possui regulamentacfes e procedimentos internos préprios. Entre essas duas
esferas, estd 0 CEI, motivo pelo qual as legislages existem e sdo elaboradas, refletidas e
aplicadas, mas que, muitas vezes, ndo sao aplicadas no cotidiano devido ao excesso de
demanda e caréncia de recursos humanos.

Diariamente, por dez horas, 0 espago educativo acolhe e acompanha criangas e
familias, com sua rotina e demandas préprias para atender presencialmente toda a
comunidade escolar. Entdo, dentro das habilidades em orientar e acompanhar a execucéo
do trabalho do espaco educativo, o diretor escolar também deve ser o principal mediador
dos processos que envolvem a burocratizagdo do Estado e a OSC para referenciar a
realidade do fazer pedagdgico e intervir em prol das reais necessidades da unidade na
qual esta inserida. Em sua préatica cotidiana, ele é o responsavel pela movimentacao e
articulacdo de todos os envolvidos, e utiliza o Projeto Politico Pedagdgico como recurso
de validacdo dos processos, documento principal da unidade, no qual apresenta todas as
especificidades e necessidades tanto do espaco educativo quanto do territorio no qual a
unidade esta inserida.

Entdo, a partir das leituras, interpretacdes e analises vividas e praticadas em minha
trajetoria profissional, os estudos sobre as legislacdes que regem a educacéo infantil do
municipio de S&o Paulo, compilacdo de dados dos participantes da pesquisa, e referenciais
tedricos, a problematizacdo desta pesquisa foi se alinhavando da maneira como foi

apresentada.
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A partir dos guestionamentos apresentados, a pesquisa deu-se como objetivo
geral: analisar a atuacédo da direcdo escolar de um Centro de Educagéo Infantil da Rede
Parceira do municipio de S8o Paulo, na perspectiva da gestdo colaborativa. Assim, ficou
definido os objetivos especificos desta pesquisa:

(1) identificar as legislacbes e diretrizes institucionais que orientam o fazer
pedagogico do diretor escolar da Educacéo Infantil da rede parceira.

(2) investigar quais caminhos a direcdo escolar busca a fim de atender as
demandas do cotidiano.

(3) analisar a atuacdo da direcéo escolar na perspectiva da gestao colaborativa com
a comunidade educativa.

(4) verificar os caminhos possiveis para a realizacdo de uma pratica de gestdo
colaborativa.

A partir dos objetivos descritos, a pesquisa foi desenvolvida por abordagem
qualitativa atraves de levantamento e analise documental, bibliogréfica e o instrumento
de coleta de dados, que foi o grupo focal.

O objetivo do levantamento e da analise documental foi identificar cartulas
norteadoras da organizacao administrativa e pedagdgica dos Centros de Educacéo Infantil
para distinguir ou assemelhar as unidades geridas pela Rede Direta e pela Rede Parceira
de educacdo da cidade de Sdo Paulo. Nesse sentido, foi possivel verificar portarias,
decretos, documentos publicos e até da OSC que corroboraram com a linha de
desenvolvimento deste trabalho.

Por sua vez o levantamento e a andlise bibliografica tiveram como objetivo
consubstanciar as teorias sobre cultura colaborativa, bem como sua aplica¢do nos espacos
de educacéo, esta busca culminou nas obras largamente ventiladas ao longo do trabalho,
que puderam apresentar conceitos e fortalecer as préaticas realizadas com teorias sobre a
temaética.

Por fim, o grupo focal, realizado em dois momentos, teve como objetivo coletar
informagdes, experiéncias e percepgdes de pessoas vinculadas ao Centro de Educacéao
Infantil Coragdo de Maria, a fim de verificar a aplicabilidade de fato dos itens de cultura
colaborativa e valorar esses processos a partir do lugar de fala de cada individuo.

O universo da pesquisa deu-se em um Centro de Educagdo Infantil da Rede
Parceira do municipio de S&o Paulo, localizado na regido central de S&o Paulo, que possui

capacidade para atender aproximadamente 260 bebés e criangas de 0 a 3 anos e 11 meses.
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Os participantes do grupo focal, foram pessoas envolvidas com o cotidiano da
unidade: uma diretora, duas coordenadoras pedagdgicas, duas professoras, uma
representante da comunidade educativa (mée de crianga matriculada), uma representante
da OSC e um supervisor escolar como representante da Secretaria Municipal de
Educacdo. O primeiro grupo focal realizado com esses participantes se deu no més de
junho de 2021, com duragédo aproximada de duas horas. Devido a pandemia da Covid19,
foi realizada de modo hibrido, tendo quatro participantes em modo presencial e quatro
através da plataforma do Google Meet. A logistica do encontro se deu através de um
roteiro de perguntas, com o objetivo de auxiliar na interacdo das falas entre os
participantes. O encontro foi gravado por &udio, e posteriormente transcrito pela
pesquisadora. O segundo grupo focal, foi realizado no més de marco de 2023, com 0s
mesmos participantes do primeiro grupo, com duracdo aproximada de duas horas. O
objetivo do segundo encontro, se deu, a partir da sugestdo da banca examinadora durante
a qualificacéo deste trabalho, em reunir o grupo para discutir como as demandas oriundas
das legislagbes que regem o trabalho do CEI da rede parceira, sendo SME, OSC e rotina
escolar, impactam no cotidiano do trabalho da direcdo escolar possibilitando ou
dificultando as acdes que permeiam o exercicio da gestdo colaborativa. A organizagédo
do segundo encontro se deu por meio de um novo roteiro de perguntas, na qual encontra-
se no apéndice desta pesquisa, para auxiliar no percurso da conversa entre 0s
participantes. O encontro deu-se de modo virtual, devido a incompatibilidade das agendas
dos participantes para um encontro presencial. O encontro foi gravado por audio, e
posteriormente transcrito pela pesquisadora.

Os resultados alcancados no grupo focal, foram analisados e discutidos, a partir
de cinco categorias: 1) atuacdo da direcdo escolar e a equipe de trabalho, 2) atuacdo da
direcdo escolar e a OSC, 3) atuacdo da direcdo escolar e a Secretaria Municipal de
Educacdo, 4) atuacdo da direcdo escolar e os bebés, criancas e familias, 5) atuacdo da
direcéo escolar na comunidade educativa. Os referencias tedricos utilizados para elucidar
o trabalho em equipe nas escolas, foram Fullan e Hargreaves (2001), para explanar sobre
o trabalho colaborativo nas escolas, Avila (2003), e para referenciar gestao e lideranca,
Luck (2014).

Para estruturar a producdo acerca do tema da dissertagdo, foi realizado o
levantamento bibliografico, no qual auxiliou o processo de formulagéo da pesquisa.

A busca de trabalhos publicados em dissertagOes e teses correlatas neste estudo,

foi realizada na Biblioteca Digital de Teses e Dissertacbes (BDTD). A leitura destes
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trabalhos me forneceu subsidios no que tange a abordagem da redacéo deste texto, bem

como demonstrou caminhos e temas ja percorridos pelos colegas pesquisadores em seus

estudos. No quadro abaixo, ha a referéncia da quantidade de descritores encontrados,

seguido do namero de dissertacdes selecionadas para leitura relacionada a esta pesquisa,

bem como o nome do autor e em qual universidade e ano o trabalho foi publicado.

Quadro 1: Teses e dissertagdes encontradas no Instituto Brasileiro de Informacéao e

Ciéncias e Tecnologia (IBICT) - Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes

(BDTD)
NUMERO DE | NUMERO DE PESQUISAS | AUTOR, TITULO,
PESQUISAS CORRELACIONADAS AO | UNIVERSIDADE E
DESCRITOR | ENCONTRADAS | OBJETO E ESTUDO ANO
17 1 Almeida, Sandy
Katherine Weiss de.
Diretor de CEI Diretor de escola e a
gestao escolar:
formacéo e pratica em
escolas municipais
paulistanas.
Dissertagdo de
Mestrado.
Universidade Nove de
Julho de Sé&o Paulo.
2021.
Gestdo  escolar 2 1 Silva, Simone Pinto da.
colaborativa em “Agora estivamos
CEl juntas”: tecituras e
imagens de um
Projeto Politico
Pedagdgico na
Educacao Infantil”.
Dissertacdo de
mestrado. Universidade
Estadual de Campinas.
2020.
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Gestao 26 0
colaborativa na

rede parceira

Diretor escolar de 1 1 Santana, Angelina V.
CEl conveniado Ap. Colombo. A
formagdo continuada
das professoras da
rede parceira da
educacdo infantil do
municipio de Sao
Paulo. Dissertacdo de
mestrado.

Universidade Nove de

Julho. 2019.
Diretor escolar de 1 0 Pesquisa contemplada
CEl da rede no descritor acima.

parceira

Pesquisa realizada em julho de 2021.

A partir do quadro acima, é possivel observar que embora haja relacéo de alguns
descritores com o objeto desta pesquisa, ndo encontramos um titulo de trabalho especifico
sobre gestdo colaborativa nos Centros de Educacdo Infantil. Foram encontrados 47
(quarenta e sete) trabalhos, sendo 3 (trés) relacionados a esta pesquisa e que contribui
com o seu desenvolvimento.

Ressalta-se que os trabalhos localizados sob o descritor “Gestdo colaborativa na
rede parceira”, compreendem pesquisas notadamente nas areas de gestdo empresarial e
de dados. Um deles é da area da educacdo, mas trata de formacdo inicial e outro, que
poderia sugerir alguma coeréncia, ndo pode ser lido, devido a falhas no download do
arquivo.

A proxima etapa foi da leitura dos trabalhos citados acima, sendo um
conhecimento fundamental para a escrita desta pesquisa, que foi lido e refletido de modo
néo instrumentalizado e discorrido ao longo do texto. No primeiro trabalho, a analise deu-
se para a formacgéo e construcdo da prética de diretores nas escolas municipais de Séo
Paulo, na qual contribuiu com profundidade nas minhas reflexdes para a escrita da se¢do

1 (um), desta pesquisa. No segundo, a énfase deu-se para a construcdo do Projeto Politico

28



Pedagogico no trabalho coletivo, item que consta na secdo 2 (dois) deste trabalho e o
terceiro sobre o percurso historico das creches conveniadas em S&o Paulo e as
caracteristicas da rede de educacdo infantil direta (prefeitura) e rede parceira (vinculada
a uma Organizacdo da Sociedade Civil), na qual o conteudo favoreceu os estudos,
principalmente para a construcdo das ideias da se¢éo 1 (um).

Assim sendo, a partir das analises dos estudos correlatos, teremos a possibilidade
de verificar a investigacdo de outros pesquisadores, bem como auxiliar no caminhar das
nossas pesquisas, onde poderemos levar em consideracdo os estudos teoricos, anélises e
resultados obtidos, bem como suas barreiras e contribui¢des da pesquisa.

Com a intencéo de obter respostas no que se refere ao tema da presente pesquisa
intitulada “Minha atuacdo como diretora escolar na perspectiva da gestdo colaborativa:
estratégias em um CEI da rede parceira do municipio de Sao Paulo", a investigacao deu-
se por abordagem qualitativa, sendo utilizado o seguinte percurso metodolégico: pesquisa
bibliografica, analise documental e grupo focal. Como fonte primaria, a pesquisa
bibliogréafica deu-se a partir dos estudos e analises de livros, artigos e documentos de
dominio cientifico, que correspondem a fundamentacdo da bibliografia sobre gestdo
escolar. Os descritores utilizados foram: gestdo colaborativa em CEl, gestdo colaborativa
na rede parceira e diretor escolar de CEIl conveniado; a andlise documental como
mecanismo de compreensdo do contexto do universo de pesquisa que foi pesquisado,
legislagdes, instrugdes normativas e portarias que regem os CEI’s da rede parceira do
municipio de S&o Paulo; o grupo focal articulando as duas metodologias citadas acima,
através do dialogo sobre o objeto de estudo da presente pesquisa.

Sendo assim, este trabalho organiza-se com uma introducdo e mais trés secdes,
sendo eles:

Na secdo dois denominada “A atuacdo da direcdo escolar do CEl da Rede
Parceira do municipio de Sdo Paulo”, busca-se debater os instrumentos que norteiam o
trabalho do diretor escolar da rede parceira, pautados nos documentos que regem o
trabalho no CElI, e autores que discutem politicas publicas educacionais, na qual elucidam
0 papel da gestdo escolar frente as legislacdes determinadas.

A terceira secdo intitulada “A gestdo colaborativa no Centro de Educagdo Infantil
Coragdo de Maria”, tem como objetivo discutir as perspectivas que regem a cultura
colaborativa na escola, e os entraves do sistema educativo brasileiro, pautados em autores
que debatem sobre a cultura da colaboracdo e o sistema educativo neoliberal como

dificultador do processo de democratizacéo da escola.
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Na quarta secdo nomeada "Estratégias da direcdo escolar que norteiam o
trabalho na perspectiva gestdo colaborativa”, serd abordada a pesquisa empirica,
caracterizacdo do universo da pesquisa, participantes, perguntas norteadoras e processo
de transcricdo e caracteristicas do grupo focal que apresentara o debate das transcri¢des
dos participantes realizada através da analise de dados, buscando relacdo com o tema da

pesquisa e dialogando com os referenciais tedricos, sendo neste ponto trabalhado as
categorias de analise.
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2. AATUACAO DA DIRECAO ESCOLAR DO CEI DA REDE PARCEIRA DO
MUNICIPIO DE SAO PAULO

2.1 Breve historico dos CEI’S da rede municipal de Sao Paulo e o processo de
parceirizacédo das Organizacdes da Sociedade Civil

As primeiras creches conveniadas surgiram na década de 1950, entre a prefeitura
e entidades beneficentes, sob a guarda da Comissdo de Assisténcia Social Municipal
(CASMU), sendo cinco anos depois substituida pela Divisao de Servico Social, sendo sua
funcdo principal promover o amparo para a maternidade e infancia das familias mais
necessitadas.

No ano de 1966, € criada a Secretaria de Bem-Estar Social (SEBES), com mais de
13 (treze) creches a serem mantidas pela prefeitura, a partir de um valor calculado por per
capita. Vale destacar que, no ano de 1970, havia no municipio de S&o Paulo, 1 (uma)
creche direta, contra 28 (vinte e oito) creches conveniadas.

Em 1977, a SEBES torna-se Coordenadora de Bem-Estar Social (COBES), sendo
que através da articulacdo e reivindicacGes de grupos de mulheres, mées e feministas do
Movimento de Luta por Creches, entre 1978 e 1982, ampliaram o atendimento as creches
com o aluguel de 120 (cento e vinte) locais para atendimento da rede direta, 2 (duas)
indiretas e 63 (sessenta e trés) conveniadas.

No periodo entre 1983 e 1985, houve consideravel expansao tanto das creches
administradas pela prefeitura quanto das creches indiretas e conveniadas administradas
pela assisténcia social.

A Constituicdo Federal de 1988, prevé em seu Art. 208, inciso 1V, que a educagéo
infantil sera ofertada em creches e na pré-escola, as criangas com idade até 5 anos
(BRASIL, 1988). Neste contexto, no municipio de Sdo Paulo, esse servico foi ofertado
inicialmente pelas creches, proporcionando o cuidado no desenvolvimento integral para
criangas, sendo administrado pela Secretaria de Assisténcia Social (SAS).

No ano de 2001, ocorreu a transi¢do da administracdo do Servico de Assisténcia
Social para a Secretaria Municipal de Educacéo (SME). A nomenclatura passou de creche
para Centro de Educagdo Infantil (CEl).

Com o advento da Portaria — SME N° 4.548 de 19 de maio de 2017, ficou
estabelecido normas para a celebracdo de Termos de Colaboragdo entre a Secretaria

Municipal de Educacdo (SME) da Prefeitura da Cidade de S&o Paulo e Organizagdes da
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Sociedade Civil (OSC) para execucdo, em regime de mutua cooperacdo, do servico
denominado Centro de Educacéo Infantil (CEI).

Deste momento em diante, houve a distingdo da nomenclatura utilizada para
determinar unidades de CEI geridos diretamente pela SME e por aquelas que passaram a
ser executadas em mutua cooperacdo com OSC. As unidades geridas exclusivamente pela
SME foram chamadas de “Unidades da Rede Direta”, enquanto aquelas que haviam
cooperagdo da OSC passaram a ser denominadas “Unidades da Rede Parceira”, sendo
divididas em dois segmentos, indireto quando o imovel € pertencente da prefeitura ou
alugado e conveniado quando o estabelecimento pertence a OSC.

A distin¢do terminoldgica tem efeitos praticos operacionais contundentes, pois,
unidades da Rede Direta tem em seu quadro de recursos humanos servidores publicos,
com repasse financeiro feito por meio de procedimentos e protocolos aos moldes do erario
publico, com acesso ao mobiliario da prefeitura, enquanto as unidades da Rede Parceira
tem em seu quadro de recursos humanos trabalhadores celetistas vinculados diretamente
a OSC, e seus recursos financeiros sdo repassados pelo erario publico, mas seguem
protocolos e procedimentos financeiros mais flexiveis, com acesso restrito ao mobiliario
da prefeitura, devendo seguir as regras estipuladas ndo s6 por legislacdes gerais, mas
também especificas, como do Marco Regulatério das Organizacfes da Sociedade Civil
(MROSC), regulamentado pela Lei 13.019, de 31 de julho de 2014.

O processo de parceirizacdo, se da pelo interesse mutuo entre OSC e SME em
realizar parceria, através da formalizacdo do Marco Regulatério amparado pela Lei
13.019/2014. Segundo essa legislacao, parcerias sao acordos firmados com organizacGes
sociais de interesse publico, e que podem ser formalizados a partir de Termos de
Colaboracdo. Ha uma série de critérios da SME para a abertura de uma unidade de Centro
de Educacdo Infantil, conforme demonstra o artigo 11 do decreto n° 57.575 de 29 de
dezembro de 2016:

§ 1° Para a celebracdo do termo de colaboracdo, a Administracdo Publica
publicara edital de chamamento publico, que devera ser acompanhado de minuta
de plano de trabalho contendo, no minimo, as seguintes informagdes:

| - Descricao da realidade que seré objeto da parceria, devendo ser demonstrado
0 nexo entre essa realidade e as atividades ou projetos e metas a serem atingidas;
Il - Descrigdo das metas a serem atingidas e das atividades ou projetos a serem
executados, devendo estar claro, preciso e detalhado, o quanto possivel, o que
se pretende alcancar, realizar ou obter; (SAO PAULO, 2016).
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Diante disso, o termo de colaboracéo entre OSC e SME tem duragdo de cinco
anos, podendo haver renovagdo caso a Unidade Educacional cumpra com as metas
estabelecidas no Plano de Trabalho, documento central para a celebracéo da parceria. Os
recursos financeiros para a manutencao do espaco educativo sdo repassados pela SME
através de valor per capita, ou seja, calculado por crianca e multiplicado pelo nimero
total de alunos. Em contrapartida, a OSC tem por responsabilidade administrar a verba
repassada mensalmente, com prestacGes de contas trimestrais através de um documento
chamado relatério de objeto na qual consta as metas estabelecidas pela SME e relatério
do cumprimento de cada uma delas com fotos e registros preenchidos pela gestdo escolar.
Além disso, a OSC tem por obrigatoriedade realizar e apresentar as conciliagdes bancérias
mensais, extratos bancéarios, quadro de RH atualizado, orcamentos, comprovantes de
pagamento e quando solicitado pelo setor de prestacdo de contas, comprovacdes através
de fotos ou justificativas do objeto comprado ou servi¢o prestado. Vale ressaltar que
quando as despesas mensais superam o valor da verba repassada, a OSC é a responsavel
por arcar com as demais despesas.

Com relacéo aos olhares sobre as questdes pedagogicas, a SME disponibiliza as
orienta¢des do setor DIPED (Divisdo Pedagdgica), que realiza encontros mensais com 0s
coordenadores pedagdgicos, a fim de realizar formacéo continuada.

Os CEl 's contam com a supervisdo mensal de servidores publicos intitulados para
esta funcdo, na qual dividem-se em monitorar CEI’s da rede direta e indireta, com
durabilidade anual. Suas atribuicGes sdo a de realizar vistoria predial, analisar diarios de
classe, prontuéarios dos funcionérios, entre outros. Vale ressaltar que também ha
supervisdo de nutricionista contratada pela OSC, sendo uma obrigatoriedade firmada pela
SME, sob a responsabilidade da DRE de referéncia.

A nomenclatura Rede Parceira se da quando o CEIl é administrado por uma
Organizagdo da Sociedade Civil (OSC), citada historicamente como “institui¢do
parceira”, ou ainda, “mantenedora”.

Conforme dados da Escola Online (EOL), de setembro de 2022, s&o 950 unidades
de Educacdo Infantil (CEls, EMEIs e CEMEIs) da Rede Direta e 2.230 unidades de
Educacdo Infantil da Rede Parceira Indireta (CEls - RPI)” (SAO PAULO, 2022). O
numero de unidades de CEIl em cooperacdo mutua com Organizacdes da Sociedade Civil
supera em mais do que o dobro o nimero de CEls, EMEIs e CEMEIs somados a Rede

Direta.
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Logo, a maior rede de educaco infantil do pais (SAO PAULO, 2022), é baseada
nos acordos de mutua cooperacao entre a municipalidade e as OSCs, deixando evidente
em numeros, a dependéncia da administragdo publica dessa modalidade de gestdo de
politicas publicas.

Nesta perspectiva, baseando-se nas documentacgdes que legitimam a promocao de
uma educacdo infantil de qualidade para todas as criancas, é possivel verificar que ha uma
inversdo de valores por parte das politicas publicas, na qual esta voltada para a l6gica do
mercado, considerando-se que a mao de obra de parceria da SME com as OSC’s barateia
os cofres publicos, e com isso, nos deparamos com a influéncia da sobrecarga,
individualismo e formacgdo de méo-de-obra barata.

Nesse ponto de vista, 0 sistema educativo com principios no neoliberalismo, tem
como objetivo formar, ou ainda, transformar a mentalidade das pessoas, com um discurso
ideologico de sistema que promova a melhoria da educacgéo, colocando-a em um patamar
de modernidade e igualdade, quando na verdade esse modelo prevé atender os interesses
politicos e econdbmicos, em uma ldgica de estratégia de mercado que intenciona mudar 0s
valores de uma sociedade. Esse sistema com visdo na produtividade, € um plano que nutre
um movimento de convencimento em massa de formacdo preparatéria para a vida
profissional, desde cedo fazendo com que cada individuo considere que sua eficiéncia
individual seja calculada pela sua capacidade e habilidade em obter desempenho e

eficiéncia. De acordo com Laval:

A reorganizacdo do poder lanca mio oficialmente de “formas brandas” de
gestdo, qualificadas as vezes de gestdo cooperativa, participativa ou até mesmo
educativa. Seguindo o espirito dessa nova gestdo que se disseminou no setor
privado a partir dos anos 1980, busca dar liberdade a iniciativa pessoal a fim de
direcionar para a produtividade e o bom desempenho toda energia fisica,
intelectual e emocional de que é capaz o individuo “liberado”, instaurado ao
mesmo tempo, para coibir qualquer excesso atipico de individualidades sem
controle, um novo modo de sujeicdo, baseado na aceitacdo de uma cultura de
empresa, no “contrato” ¢ na defini¢do de objetivos avaliados ex post.. A
valorizacdo do individual se soma & preeminéncia da unidade periférica e local.
(LAVAL, 2017, p. 255).

Se apropriando do discurso da modernizacao e eficiéncia, nas ultimas décadas foi
possivel perceber o avanco desse modelo de sistema educativo no Brasil, onde a
argumentacdo se d& pela busca da exceléncia na qualidade de ensino. Conforme descreve
Laval “[...] Sejam quais forem a natureza e o teor da “reforma” ou da "inovagdo", basta
dizer que havera "modernizacdo” da escola para que, na cabeca de muitos, ela seja
sinbnimo de progresso, democracia, adaptacdo, a vida contemporanea, etc.” (LAVAL,
2017 p.195).
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As politicas de reforma mascaram a monopolizacdo da ideologia neoliberal,
através de discursos de melhorias da escola com o objetivo de melhorar o desempenho
dos alunos. Essa crescente tendéncia implantada a partir da gestdo da escola, € um
movimento crescente e consolidado, em que os elaboradores de politicas publicas, os
gestores dos sistemas educacionais, e por fim, os gestores escolares aderem aos ideais e
praticas do movimento neoliberal, através do poder de deliberacdo que possuem.

Com isso, a educacdo publica do Brasil, desde a educacéo infantil, ligada a logica
neoliberal, impossibilita os integrantes das escolas de promover propostas pedagogicas
que envolvam o exercicio da consciéncia critica das pessoas que perpassam 0S espacos
educativos, pois embora cada escola tenha politicas proprias a partir da sua realidade, as
politicas governamentais, inseridas de forma vertical, impactam a realidade dentro do
espaco educativo, tornando a escola um palco de disputas, onde 0s 6rgaos governamentais
responsabilizam e manipulam as escolas e seus gestores, a partir de programas que
mascaram intengdes do sistema.

Por isso, a necessidade de o diretor escolar obter clareza sobre as politicas
publicas educacionais e possibilitar movimentacbes que permitam a comunidade
educativa a se apropriar do contexto educativo, para assim obter forca coletiva, a fim de
questionar, cobrar e validar as necessidades da comunidade e ndo do sistema politico.

Levando em consideracdo que é o protagonismo da gestdo escolar que informa e
forma os grupos de pessoas que irdo promover a construcdo de uma cultura baseada na
reflexdo e criticidade, os participantes precisam estar cientes das legislacdes e
documentac@es, para assim buscar romper com o abuso politico do sistema educativo.
Fazer gestdo escolar implica, driblar os inUmeros desafios que as interpretacdes das
legislagBes trazem para a realidade da escola. E necessario haver consciéncia critica para
perceber as sutilezas dos interesses capitais, sendo fundamental estar atento a l6gica do
sistema educativo que afeta a escola.

Deste modo, a Educacéo Infantil, primeira etapa da educacéo bésica brasileira,
conforme assegura a LDB de 1996 (BRASIL, 1996), ¢ incluida no sistema neoliberal, por
medidas como, por exemplo, a do multietarismo. Tal afirmacdo é possivel quando
analisadas o aumento de ofertas de vagas pela Prefeitura do Municipal de S&o Paulo, para
bebés e criangas que ainda se encontram fora dos CEI’s. Embora no centro da cidade de
Sdo Paulo, mais especificamente nos bairros de Santa Cecilia, Vila Buarque e Campos
Eliseos a prefeitura tenha obtido aumento significativo de vagas para criancas entre 0 e 3

anos, a diferenca de idade entre criangcas em uma mesma turma, demonstra um modo de
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organizacdo por parte da SME para tentar zerar a fila de espera. Através desse novo
modelo de organizacdo, € possivel analisar que a organizagdo de turmas realizada pela
SME, deu-se com o objetivo de aumentar o nimero de vagas, mas nas mesmas condi¢oes
de trabalho, sem considerar a sobrecarga de trabalho e a escassez no quadro de recursos
humanos.

Nesta linha, exige-se que os profissionais com a mesma carga horaria, com o
mesmo rendimento, com as mesmas condicdes de trabalho, deem conta de educar criangas
com perfis etarios distintos e com necessidades distintas.

Esta medida leva uma valorizacéo estrita de todos os recursos disponiveis, 0s
espacos sdao usados em sua capacidade maxima, os professores precisam lidar com o
maximo possivel de criancas, forcando ao maximo a utilizagdo do mobiliario, o
fornecimento da alimentacdo, os trabalhadores da limpeza e outros trabalhadores da
unidade, todos acabam sendo forcados a trabalhar numa Idgica do limite maximo de suas
condic@es profissionais, fisicas e emocionais.

Documentalmente, sempre se pede para fazer mais com menos recursos, de uma
forma precéria, revestindo o pedido por meio de um discurso moderno, que estaria
alinhado as teorias e tendéncias pedagdgicas mais atuais, para atender o maior nimero de
criangas com recursos em quantidade desproporcional.

Para a Prefeitura Municipal de Sdo Paulo cumprir com a meta de inserir todas as
criancas na rede de educacdo infantil, a Secretaria Municipal de Educacdo, através da
Instrucdo Normativa n° 43, de 08 de novembro de 2021, autoriza a mistura de idades das

criangas, conforme demonstrado a seguir:

Art. 13. O atendimento na Educacdo Infantil, a ser realizado nos Centros de
Educacdo Infantil/Creches - Unidades Diretas, Indiretas e Parceiras -, nos
Centros Municipais de Educac¢do Infantil (CEMEIs) e nas Escolas Municipais
de Educacéo Infantil (EMEISs), ocorrerd em agrupamentos formados de acordo
com as datas de nascimento e proporcao adulto-crianga, de acordo com o espago
fisico do ambiente, conforme segue:

§ 3° As Unidades Educacionais poderdo optar pela organizagdo multietaria para
atendimento do Mini Grupo, organizando a composic¢do das turmas de forma
equilibrada com criancas das faixas etarias que compreendem Mini Grupo | e Il.
§ 4° As turmas multietérias de Mini Grupo, que trata o artigo 3°, poderdo ser
criadas com no minimo 15 e no maximo 18 criangas por educador. (S&o Paulo,
2021.)

Assim sendo, com a descri¢do das composicdes de turma conforme a instrucéo
normativa citada acima, em uma mesma turma pode haver 18 (dezoito) criangas de 2
(dois) anos misturadas com criancgas de 3 (trés) anos e 11 (onze) meses, para um educador,

sobrepondo a Instrugdo Normativa n° 4.548 de 2017, da qual previa a divisdo de turmas
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por faixa etaria, sendo a nomenclatura minigrupo 1 para criancas de 2 (dois) a 3 (trés)
anos, com 12 (doze) criangas para um educador e minigrupo 2 para criangas de 3 (trés) a
4 (quatro) anos, com 25 (vinte e cinco), criangas por educador.

Tal fato, reforca a logica empresarial, onde tanto diretores escolares quanto as
equipes de trabalho, sdo desafiados constantemente a enfrentarem a fragilidade das
condic@es de trabalho cada vez mais marcada pela pressao da SME em atender o publico
de interesse por meio da quantidade, quando deveria ter a premissa do atendimento na
qualidade.

Em um discurso completamente opositor em uma mesma cartula, observamos a
contradicdo na Instrucdo Normativa n° 43, de 08 de novembro de 2021, em que o PME

destaca como meta:

Redug¢do do nimero de alunos por sala

Diminuicdo significativa na relacdo entre o nimero de alunos por educador,
colocando limites e estabelecendo que o mesmo aconteca nos Centros de
Educacdo Infantil assim que a meta de universalizar o atendimento a essa
demanda seja alcancada. (Sdo Paulo, 2015)

Neste cenario, compreendemos mais uma vez a acdo da politica neoliberal, onde
0 municipio de Sao Paulo legitima tal discurso a partir do estabelecimento e cumprimento
de metas a niveis quantitativos, sem considerar as especificidades dos cuidados da
primeirissima infancia, qualidade no atendimento aos bebés e criancas, e ainda
descumprimento da propria meta estabelecida no PME, ficando evidente a importancia
dos diretores de escola promoverem espacos de debates, colaboragéo e participacéo da
comunidade educativa, a fim de obterem subsidios para liderarem o espaco educativo com
autonomia, clareza e criticidades nos processos de tomadas de decisdes.

Neste contexto, vale ressaltar, a precarizagdo das condi¢des do reajuste salarial
dos professores da rede parceira dos CEI’s do municipio de Sdo Paulo, no qual foram
desconsiderados o repasse dos 33,24% de reajuste salarial, de acordo com o piso nacional
dos professores, em cumprimento a Lei 11738, de 2008, e portaria n® 67 de 04 de fevereiro

o

de 2022, que estabelece:  “Art. 1°  Homologar o  Parecer n
2/2022/CHEFIA/GAB/SEB/SEB, de 31 de janeiro de 2022, da Secretaria de Educacéo
Basica desta Pasta, que apresenta o piso salarial nacional dos profissionais do magistério
da educacdo basica publica para o ano de 2022”.

Sendo assim, embora a Lei, e em consequéncia a Instru¢cdo Normativa considere
o0 reajuste salarial para todos os profissionais do magisterio da educacdo béasica publica

do Brasil, a partir de janeiro de 2022, o repasse deu-se somente em outubro do mesmo
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ano, atrelado a campanha eleitoral, como um beneficio do governo vigente de 2022. Em
investigacdo as instru¢es normativas e circulares da Secretaria Municipal de Educacéo,
ndo foi possivel encontrar qualquer documento oficial que registre orientagdes sobre o
repasse do reajuste salarial para a presente categoria dos professores de educacao infantil
da Rede Parceira, legitimando um cenario onde o Poder Publico ndo dialoga com o
cumprimento das legisla¢fes, bem como invalida a valorizacdo do magistério.

Para melhor compreensdo do universo desta pesquisa é necessario compreender
que nosso objeto se encontra localizado na Rede Parceira da Secretaria Municipal de
Educacao da Prefeitura de S&o Paulo, como uma unidade de Centro de Educacéo Infantil.

Nesse sentido, as experiéncias tateadas e aqui descritas ndo s6 envolvem a
complexidade do ambiente de educacdo da primeira infancia, como também levam em

consideracdo a poténcia e os elementos dificultadores de ndo pertencer a Rede Direta.

2.2. As funcdes da direcdo escolar de CEI da rede parceira no municipio de Sao
Paulo

Por muitos anos, o cargo de diretor escolar de escola publica foi visto como o de
um administrador burocratico e fiscalizador. Ao longo dos anos, tal incdmodo se deu por
muitos educadores e estudiosos que lutaram para que tal posicdo fosse revista, com uma
proposta de formacao especifica, para além das questdes administrativas, mas com foco
também nos aspectos pedagdgicos. Nesse sentido, o termo administracdo passou a ser
substituido por gestdo, redefinindo um ambiente escolar autbnomo e interativo. Com essa
ressignificacdo da funcao do diretor escolar, o termo gestéo passa a redefinir um trabalho

baseado na participacdo coletiva no contexto escolar:

[...] Com essa perspectiva, analisa-se, portanto, a mudanca de paradigma que
estabelece uma mudanga do enfoque de administracdo para o de gestdo, que vem
ocorrendo no contexto das organizagdes e dos sistemas de ensino, como parte
de um esfor¢o fundamental para a mobilizacéo, organizacéo e articulagdo do
desempenho humano e promocao da sinergia coletiva, em seu contexto, voltados
para o esfor¢o competente de promocéo da melhoria do ensino brasileiro e sua
evolucéo (LUCK, 2015, p.35).

Dessa forma, para além das atribui¢des administrativas, que também fazem parte
da rotina escolar e é fundamental para que a escola se organize estruturalmente, a
mudanca de paradigma, estd focada na atuacdo do diretor frente a esse processo de
reestruturacdo do seu trabalho, buscando exercer uma gestdo descentralizada, com

participacao coletiva, envolvimento nos processos pedagdgicos da escola, articulagéo de
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um trabalho em rede, e tendo a comunidade educativa como parceiros dos processos tanto
administrativos, pedagdgicos e de acompanhamento dos resultados da aprendizagem das
criangas.

Com o decorrer do tempo e a luta de militancias por uma educacao publica de
qualidade que garanta o processo de democratizacdo nas escolas, nos anos de 1990, o
artigo 3° da LDB 9.394/96, (Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo), ampara a educagéo
em uma gestdo de direcdo escolar pautada no exercicio da democracia: “Art. 3° O ensino
sera ministrado com base nos seguintes principios: [...] VIII - gestdo democratica do
ensino publico, na forma desta Lei e da legislacdo dos sistemas de ensino; IX - garantia
de padrao de qualidade [...]” (BRASIL,1996).

Com a LDB, a gestdo democréatica da escola publica passa a garantir e dar énfase
para 0s espacgos de participacdo e construcdo coletiva, mesmo que ainda seja teoria em
algumas realidades escolares, garantindo voz aos profissionais da educacdo, familias e
alunos, formando uma comunidade protagonista de seu proprio processo de
desenvolvimento.

Analisando os PPP’s da unidade Coragdo de Maria e levando em consideracéo
que, na maioridade das escolas, a direcéo € a responsavel final pela revisdo do documento,
é possivel analisar que através da descricao das fun¢des da direcdo escolar, ha indicios de
uma ressignificacdo na organizacdo de pensamento com relacdo a concepgéo de direcao
escolar e sua atuacdo na Unidade Educacional. E possivel constatar sob a atuacéo da
direcdo escolar, que a dimenséo de gestdo administrativa se d& na execucao, orientacao e
acompanhamento do sistema EOL (online), e sdo realizadas inscricBes, matriculas e
relacdo documental das criancas e membros da equipe, reldégio de ponto, holerites e
atestados; relatdrio de estoque; prestacdo de contas mensais para a prefeitura e instituicdo
mantenedora; compras de alimentos, higiene e limpeza, material pedagdgico e de
escritdrio; escrita e leitura de atas e relatorios, registros, e-mails, correspondéncias,
prestacdo de contas & comunidade, entre outros. Com relacéo a gestdo de pessoas, nos
documentos analisados constam informacGes sobre a promocgéao de ac6es que envolvem
um ambiente com partilhas das informagdes do cotidiano, rodas de escuta individuais e
coletivas, planejamento coletivo do fazer pedagdgico, através de assembleias ou votacoes
especificas, pesquisas de pesquisas de satisfacdo e qualidade e de clima organizacional,
etc.

Identificar diariamente as necessidades e especificidades da escola ndo é tarefa

facil. O diretor escolar necessita através de habilidades e conhecimento garantir o trabalho
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coletivo, para assegurar o bom funcionamento escolar. Deve-se envolver os membros da
equipe, comunidade educativa, representantes da Secretaria Municipal de Educacéo e da
OSC.

Com relacdo as atribuicbes do diretor escolar do municipio de Sao Paulo,
encontra-se 0 Decreto n°® 54.453, de 10 de outubro de 2013, que rege as atribuicbes dos
profissionais da educacdo do municipio de Sdo Paulo, na qual destaca ser atribuicdo do
gestor escolar:

Art. 4° A funcdo de Diretor de Escola deve ser entendida como a do gestor
responsavel pela coordenacdo do funcionamento geral da escola, de modo a
assegurar as condi¢Oes e recursos necessarios ao pleno desenvolvimento do
processo de ensino e aprendizagem, na perspectiva de favorecer o constante
aprimoramento da proposta educativa e execucdo das agfes e deliberagdes
coletivas do Conselho de Escola, observadas as diretrizes da politica
educacional da Secretaria Municipal de Educacéo e a legislagdo em vigor.
Paragrafo Unico - A fungéo de Diretor de Escola é exercida por titular do cargo
correspondente, de provimento efetivo, na forma prevista em lei.

Vale ressaltar, que o decreto acima rege as atribuicbes dos profissionais da
educacdo do municipio de Sdo Paulo, ou seja, das unidades educacionais da Rede
Municipal de Ensino, entre eles os CEI’s da rede da prefeitura. No caso dos CEI’s da rede
parceira, as unidades sdo orientadas pela supervisao escolar a utilizarem o decreto acima
como referéncia, porém ndo ha citacdo direta sobre as Unidades Educacionais da rede
parceira no texto, cabendo a OSC a responsabilidade pela geréncia desse cargo.

Consideramos assim, que os diretores da rede parceira do municipio de Sao Paulo,
ndo possuem legislacdes especificas que regem com clareza o plano de carreira, bem
como suas atribuicdes e funcBes no exercicio do seu cargo, aplicando-se na préatica
dispositivos legais que ndo foram pensados para esta relacdo.

A OSC do CEI pesquisado possui vinculo com o sistema confessional, ou seja, é
vinculado a igreja catolica. Embora haja vinculo religioso, foi possivel analisar através
dos documentos que serdo apresentados a seguir, que 0 espago educativo promove a
laicidade, ndo havendo o envolvimento de corrente religiosa dentro da Unidade
Educacional.

Ao analisar as documentacfes internas da OSC, foi possivel encontrar dois
documentos no qual citam as atribuicbes do diretor escolar, sendo eles, o documento
intitulado Plano de Trabalho, no qual foi analisado do ano de 2015, e o documento
denominado Plano de Desenvolvimento Individual, examinado do ano de 2021 (datas dos

documentos mais atualizados até a escrita desta pesquisa). O Plano de Trabalho € um dos
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documentos obrigatérios para a celebracdo de parceria entre uma OSC e a Prefeitura
Municipal de S&o Paulo, com durabilidade de 5 (cinco) anos, redigido, a partir de um
instrumental nomeado Manual de Parcerias, para cumprir 0s procedimentos contidos na
Lei 13.019/2014 e do Decreto Municipal no 57.575/2016, que estabelece procedimentos
juridicos para celebracédo de parcerias. De acordo com o Manual de Parcerias, o Plano de

Trabalho deve conter:

Elementos obrigatorios para o Plano de Trabalho:

O plano de trabalho devera ser elaborado, nos termos do disposto no Artigo 12
e anexo |l da Portaria n® 4.548/ 2017, contendo obrigatoriamente:

a) ldentificagdo do Proponente;

b) Histérico do Proponente;

c¢) Dados do CEl;

d) Pablico-Alvo;

e) Descricédo da realidade que sera objeto da parceria, devendo ser demonstrado
0 nexo entre essa realidade e as atividades e metas a serem atingidas;

f) Descrigdo das metas a serem atingidas e das atividades a serem executadas;
g) Forma de execucdo das atividades ou dos projetos e de cumprimento das
metas a eles atreladas;

h) Previsdo de atendimento;

i) Definicdo dos pardmetros a serem utilizados para afericdo do cumprimento
das metas / metodologia;

j) Plano de adequacéo para inicio de atendimento;

k) Plano de Aplicacdo dos Recursos Financeiros a serem utilizados na execugéo
das atividades ou dos projetos abrangidos pela parceria, incluindo a aplicagéo
do repasse inicial. (Sdo Paulo, 2018, p.10)

Conforme consta na citacdo acima, para o Plano de Trabalho, ndo ha a
obrigatoriedade da descricdo das atribuicdes do diretor escolar, mas ainda assim, no
documento da Organizacdo da Sociedade Civil (OSC) denominado Plano de
Desenvolvimento Individual, ha a definicdo do perfil e fung¢bes do diretor escolar de CEI
vinculado a instituicao.

O diretor escolar em conjunto com a equipe de trabalho, deve acompanhar e
revisitar o Projeto Politico Pedagdgico e Plano de Acdo dos Indicadores de Qualidade da
Educacao Infantil Paulistana, a fim de orientar, acompanhar e monitorar as ac@es para a
garantia de qualidade ao atendimento.

E responsabilidade do diretor escolar trabalhador da OSC garantir o pleno
exercicio da aprendizagem critica e reflexiva dos membros da equipe, a fim de promover
avancgos com relacdo ao processo de aprendizagem das criancas, e promover um ambiente
colaborativo, onde os integrantes sintam-se corresponsaveis pela qualidade dos processos
de ensino aprendizagem.

Deve o diretor escolar oportunizar agcdes onde 0s integrantes da equipe possam

utilizar suas potencialidades individuais para coletivamente promover agdes educativas
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eficientes e promover acGes onde a escola e comunidade sejam parceiras na construgdo
de aprendizagens significativas. Bem como promover relacdo interpessoal através da
comunicacgédo clara e objetiva entre os integrantes da escola e comunidade, a fim de
garantir um trabalho integrado, cooperativo e harménico para o bem-estar de todas e
todos.

Nesse contexto, o diretor escolar também é responséavel por revisitar o Plano de
Trabalho em conjunto com a OSC e monitorar a execugédo dos servigos, e acompanhar o
processo pedagdgico, a partir dos documentos norteadores da escola: Projeto Politico
Pedagogico, Projetos Cotidianos, entre outros.

Conforme as diretrizes da OSC o diretor escolar ainda deve acompanhar o
processo de desenvolvimento profissional da equipe de trabalho; acompanhar o processo
de desenvolvimento das criancgas; orientar e acompanhar as familias da unidade nas
diferentes necessidades que surgirem; e orientar e acompanhar junto a OSC, Diretoria
Regional do Ipiranga e comunidade, o funcionamento técnico-administrativo da unidade.

Dentre as atividades supramencionadas, o diretor escolar deve também colaborar
com a Diretoria da instituicdo na defini¢do ou adequacéo da capacidade de atendimento,
previsdo orcamentaria e provisdo de recursos humanos, materiais e financeiros
necessarios; coordenar as receitas e despesas, bem como a distribuicdo, consumo e
estoque; realizar orcamentos, compras e entregas de bens de acordo com 0s critérios
estabelecidos na legislacdo; recrutar e contratar pessoas, bem como o0 acompanhamento
da equipe de trabalho como um todo em sua jornada de trabalho.

Estas atribuicGes ainda sdo somadas ao segundo documento institucional da OSC
denominado Plano de Desenvolvimento Individual, um instrumental no qual todo
funcionario da instituicdo recebe no ato de sua admissdo. Nele contém o perfil desejado
pela OSC e as fungdes a serem executadas.

A seguir apresentamos as funcdes e atribui¢des do diretor escolar constantes no
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) elaborado pela OSC: O diretor escolar
deve assumir total responsabilidade pelo funcionamento da creche gerenciando a area
administrativa, gestdo de pessoas e pedagdgica bem como a interacdo entre a creche, as
familias usuarias e toda a comunidade escolar, e coordenar a construcdo e revisdo do
Projeto Pedagogico e organizar as formas de acompanhamento de sua implementacéo,
em conjunto com a comunidade educativa. E também responsabilidade do diretor escolar,
conforme este documento, administrar os conflitos quando surgirem; Interagir com a

problemética dos pais e familiares em casos de doengas, problemas financeiros ou
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familiares; Com o auxilio da coordenacdo pedagdgica, planejar e coordenar os trabalhos
do dia de fechamento da creche para reunido pedagogica; Elaborar e estabelecer normas
internas no sentido de melhorar sistematicamente o atendimento a crianga; Preservar pelo
cuidado da crianca e o edificio; Coordenar e acompanhar as atividades administrativas,
como: livro de ponto, fluxo de documentos, seja de funcionarios, financeiro e de recursos
humanos; Decidir a aplicagdo da verba e prestagéo de contas; Tomar decisdes quanto ao
atendimento a demanda, tomando como diretriz e democratiza¢cdo do acesso a inscri¢ao
e 0 repasse para a Coordenadoria de Educacédo da prefeitura; Assinar e tomar ciéncia de
toda a documentacdo da creche; Providenciar com o auxilio da equipe, festas e demais
eventos relativos a datas importantes; e estar atenta para que sejam cumpridas todas as
orientacOes quanto a desinfecgdo do ambiente e a confec¢do dos alimentos.

Os dois documentos apontam como atribuicdo do diretor escolar acompanhar a
execucdo do Projeto Politico Pedagdgico da unidade e promover a interacdo da

comunidade educativa.

2.3. O Centro de Educacéo Infantil Coracédo de Maria

O Centro de Educacdo Infantil Coracdo de Maria, universo no qual ocorre esta
pesquisa, pertence a Rede Parceira do municipio de S&o Paulo em cooperagdo mutua com
a OSC Instituto Claret — Solidariedade e Desenvolvimento Humano.

O imdvel fica localizado no bairro de Santa Cecilia e foi inaugurado no ano de
1985, em uma casa tombada da prefeitura, na época representados pelo Servico de
Assisténcia Social (SAS). Foi a primeira creche do bairro, nomenclatura da época, a
abrigar nos primeiros anos aproximadamente 200 bebés de 0 a 7 anos. O objetivo do
atendimento foi atender bebés e criancas do territorio para auxiliar as familias que
trabalhavam, sobretudo as mées solos que moravam nos cortigos da regido e recebiam até
trés salarios minimos. Além disso, o atendimento tinha o escopo de suprir as necessidades
nutricionais, de higiene e lazer das criangas. As relacdes do educar era a premissa do
trabalho dos educadores, na qual a exigéncia da formacdo se dava pela conclusdo do
Ensino Médio com preferéncia em magistério, em cargo de contratacdo sobre a
denominacdo pajem.

No ano de 2001, ocorreu a transi¢cdo da administracdo do Servico de Assisténcia
Social para a Secretaria Municipal de Educagdo. A nomenclatura passou de creche para
Centro de Educacédo Infantil. Com a mudanca da administracdo publica sob o servico, o
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perfil da equipe pedagdgica também se modificou, havendo a exigéncia da formagdo em
cursos superiores de pedagogia para os educadores que atuavam diretamente com as
criangas. Com isso, a nomenclatura dos educadores da categoria também se modificou
para auxiliar de desenvolvimento infantil, posteriormente para professora de
desenvolvimento infantil e atualmente para professora de educacéo infantil.

No ano de 2017 (Portaria n°® 8.945 de 30/11/2017), a SME organizou as unidades
de educacéo infantil da seguinte forma:

Art. 5°. Aos CEls da Rede Parceira aplicam-se os PadrGes Basicos de
Qualidade da Educacao Infantil Paulistana, conforme definidos pela legislacdo
e destinam-se ao atendimento, totalmente gratuito e conforme as regras e
diretrizes estabelecidas pela SME, de criangas de zero a 3(trés) anos de idade,
sendo que a faixa etaria podera ser alterada ou ampliada, de acordo com as
necessidades da demanda.

Conforme citado na portaria acima, a partir da data da publicagédo, no ano seguinte
os CEIl 's passaram a atender criangas de 0 a 3 anos e 11 meses, com a prefeitura
encaminhando as criangas de 4 anos para as EMEI’s do territério. Porém, de acordo com
a alta demanda de criancgas dessa faixa etaria no territdrio, a unidade continuou por mais
um ano com o atendimento de bebés e criangas entre zero (0) e cinco (5) anos e onze (11)
meses.

No ano de 2019, o CEI passou a atender criancas de 0 (zero) a 3 (trés) anos e 11
(onze) meses, sendo as criangas com quatro (4) anos, encaminhadas para as EMEI ‘s.

Vale ressaltar que apds a publicacdo da instrucdo normativa citada acima, alguns
membros do Conselho da Comunidade Educativa do CEIl Coragédo de Maria, se uniram a
outros CEI’s e realizaram movimentos na Defensoria Publica do Estado de Sao Paulo
solicitando uma determinacdo que garantisse a permanéncia das criancas durante toda a
etapa da educacéo infantil, ou seja, até os (5) anos e 11 (onze) meses, e ainda garantir que
elas continuassem com o atendimento integral, que s&o de 10 (dez) horas diarias e nas
Escolas Municipais de Educagdo Infantil (EMETI’s), 6 (seis) horas. Porém, até a escrita
desta pesquisa, 0 processo se encontrava em aberto. A seguir algumas figuras de algumas
pessoas do Conselho da Comunidade Educativa do CEIl pesquisado em reunido na

Defensoria Publica de S&o Paulo, e protestando na residéncia do prefeito da época.
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Figura 1 - Reunido entre o Conselho da Comunidade e a Defensoria Publica de Sdo Paulo
Fonte: Arquivo da Unidade

Fonte: Arquivo da Unidade
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Figura 3 - Protestos em frente a residéncia do prefeito de Sdo Paulo da época
Fonte: Arquivo da Unidade

Com relacdo as dimensdes de estrutura fisica, o imovel na qual o CEI Coracéo de
Maria se situa é tombado sob posse da prefeitura municipal de S&o Paulo. A seguir
apresentamos a frente do imével no ano de 1985.

Figura 4 - Fachada antiga do Centro de Educacdo Infantil

Fonte: Arquivo da Unidade

30 ANOS
CUIDANDO DO FUTURO

% |

Figura 5 - Fachada atual do Centro de Educacdo Infantil

Fonte: Arquivo da Unidade

Com aproximadamente 700 m?, atualmente o espago da casa conta com parque de
areia, pracinha, espaco para redes, circulacdo para motocas, biblioteca, espaco de criagdo
para vivéncias artisticas, salas de referéncias, sala de fantasia, cisterna, almoxarifado,
cozinha, lactéario, dois refeitdrios, banheiros, fraldarios, lavanderia e vestuario. Atraves
das fotos e Projetos Politicos Pedagdgicos da unidade, é possivel perceber a realizacdo
gradativa de melhorias do espaco. E um local onde a estrutura fisica e contexto educativo

propde acolhimento e cuidado na educacdo dos bebés e criancas, sendo todos 0s espacos
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com propostas de interacdo e brincadeiras. Abaixo, apresentamos algumas imagens da

estrutura fisica da unidade:

Figura 6: espaco para movimento livre - bebés entre 0 e 2 anos

Fonte: Arquivo da Unidade

Figura 7: parque de areia

Fonte: Arquivo da Unidade

47



Reforma da pracinha

Figura 8: pracinha

Fonte: Arquivo da Unidade

De acordo com a legislacdo que trata do quadro geral da equipe pedagdgica que
atua na educacdo infantil da rede parceira do municipio de S&o Paulo (Portaria n°® 4.548
de 19/05/2017), atualmente o CEI Coracdo de Maria € composto por 1 (uma) diretora, 1
(uma) coordenadora pedagdgica, 18 (dezoito) professoras e 3 (trés) auxiliares de sala. O
termo de colaboracéo exige formacdo minima de licenciatura em pedagogia para o cargo
de diretor e coordenador pedagogico. Para o ingresso do professor de educacao infantil,
a exigéncia minima é de habilitacdo de curso médio normal (magistério) e/ou curso
superior de licenciatura plena em pedagogia com habilitacdo em Educacdo Infantil e
Séries Iniciais. Para a contratacdo de auxiliar de sala, a SME autoriza habilitagdo em curso
de ensino médio (Instrucdo Normativa n® 08 de 04/02/2022), preferencialmente cursando
0 curso de pedagogia. No CEI Coracdo de Maria, bem como nas outras unidades de
educacdo infantil da instituicdo da qual pertence, a exigéncia minima para a contratacdo
de diretor, coordenador pedagdgico e professor de desenvolvimento infantil é a de
licenciatura plena em pedagogia, e para auxiliar de classe, estar cursando 0s anos iniciais
de pedagogia.

Abaixo, apresenta-se 0 quadro da equipe pedagdgica, e a quantidade minima

exigida pela SME:
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Quadro 02 - Quadro da equipe pedagogica de acordo com a formacgdo exigida e a

proporcdo adulto/crianca estabelecida pela SME:

Funcéo Formacéo exigida Quantidade exigida
Diretor Pedagogia 1
Coordenador Pedagogia 1
Pedagdgico
1 paracada 7 bebésdeOal
ano.
Professor de Educacdo | Pedagogia ou normal 1 para cada 9 bebésdeOal
Infantil superior (magistério) anos.
1 para cada 12 criancas de 2 a
3 anos
1 para cada 25 criancas de 3 a
4 anos.
Professor de educacao Pedagogia ou normal 1 professora para cada 70
infantil (volante) superior (magistério) criancas frequentando o CEI
Auxiliar de sala Ensino Médio ou 1 auxiliar para cada 70
cursando pedagogia criancas frequentando o CEI

Fonte: Portaria 4.548/2017 / Secretaria Municipal de Educacdo de Séo Paulo.

No quadro acima, é possivel observar a flexibilidade para o ingresso em CEl 's na
funcdo de professor de educacdo infantil professores, com formacéo no magistério.

A carga horaria da equipe pedagOgica é de 40 (quarenta) horas semanais
destinadas ao atendimento as criangas, familias matriculadas e formacdo continuada,
sendo este Gltimo legitimado no ano de 2021, através da legislagdo (Instrugdo Normativa
n° 41 de 23/10/2022, com altera¢des na Instrucdo Normativa n® 54 de 13/12/2021). Com
aregulamentacao recente do processo de formacéo continuada para os professores da rede
parceira do municipio de S&o Paulo, e o surgimento do cargo auxiliar de sala, a funcao
acima de acordo com a Instrugcdo Normativa n® 54 de 12/12/2022, é a de apoiar a gestdo
pedagdgica na organizacdo e acompanhamento dos bebés e criancas, enquanto 0s
professores realizam as formagdes com os coordenadores pedagdgicos. De acordo com o
sindicato da categoria dos CEI’s da rede parceira intitulado Sindicato dos Trabalhadores
em Entidades de Assisténcia e Educagéo a Crianca ao Adolescente e a Familia do Estado
de S&o Paulo (SITRAEMFA), a funcdo do auxiliar de sala sera a de basicamente auxiliar

os alunos e professores, acompanhar as criangas para o recreio e banheiro, organizar sala,
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atender aos professores nas solicitagdes de materiais pedagdgicos em sala ou de
assisténcia e colaboragéo na organizacao.

Com base na citagdo acima, podemos observar que os termos utilizados pelo
sindicato, como “alunos” e “recreio”, se distanciam das legisla¢des vigentes e estudos nas
quais sdo pautadas as concepcdes voltadas para a educacdo infantil, onde o termo
“alunos” ¢ substituido por “criangas”, ¢ “recreio” por momentos de Vivéncias,
experiéncias, interacbes. Com isso, houve a preocupacdo da instituicdo mantenedora
em preservar suas unidades de educacdo, a partir dos principios infantis que dialogam
com o cuidar e o educar, onde os bebés e criancas sdo atendidas por profissionais
capacitados e com formacdo especifica para a area. Embora a instituicdo esteja
encontrando dificuldades na contratacdo de auxiliares de sala cursando pedagogia, pois
os estagios em escolas, de modo geral, oferecem o trabalho pela carga horaria de 6 (seis)
horas diarias, a instituicdo preza pela permanéncia da exigéncia, levando em consideracao
que a formacao inicial é premissa bésica para a constru¢do de uma educacdo infantil de
qualidade.

Com relacdo ao perfil da comunidade educativa, as caracteristicas das criancas e
familias matriculadas no CEI Coracao de Maria, se ddo pelo misto cultural de imigracédo
e migracdo. Do total de criancas matriculadas, 5% sdo imigrantes de paises como Peru,
Bolivia, Ucrania, Grécia e Canada, e aproximadamente 50% sdo migrantes oriundos, em
sua maioria, da regido nordeste. Tais dados foram retirados da ficha de matricula da SME
e da entrevista de matricula institucional, constatada no acervo da unidade.

Através da andlise dos PPP’s dos anos de 2017, 2018 e 2019, mais
especificamente nos projetos intitulados “Projetos Integradores”, foi possivel analisar,
que hd o envolvimento da comunidade nas praticas pedagdgicas com o objetivo de
participar da rotina do CEl e contribuir com o atendimento dos bebés e criangas. As acoes
que envolvem esses projetos, foram surgindo, a partir de convites do CEI para a
participacao de familiares que, por motivos pessoais, ndo conseguiam atuar efetivamente
no Conselho da Comunidade Educativa. O objetivo das a¢des dos projetos integradores,
foi o de envolver o maximo de pessoas da comunidade, de acordo com sua disponibilidade
de dias e horéarios e conhecimento sobre algum conteddo como, por exemplo, grupo de
plantacdo e cultivo da horta coletiva, com o objetivo de envolver a participacdo das
criancgas e equipe da cozinha, grupo responsavel pela organizag¢ao do projeto “Café com
a Comunidade”, sendo o objetivo organizar temas de encontros e buscar pessoas

voluntérias, para realizar debates entre a comunidade adulta do CEIl sobre assuntos
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relacionados a educacdo, saude, arte e lazer, grupo de organizacdo das festas dos
aniversariantes do més sob a responsabilidades dos familiares das criancas que festejam
no més, com a preparagédo do bolo, producédo da decoracdo dos espacos, organizacao das
brincadeiras ou mobilizacéo para convidar artistas de pecas de teatro, danga ou musica e
grupo de voluntariado, que se disponibiliza auxiliar o CEI, de acordo com as necessidades
do cotidiano como manutencdo dos espagos, saidas para passeios, entre outros. Foi
possivel perceber que devido a pandemia da Covid19, que impossibilitou o contato
presencial no CEI, nos PPP’s dos anos de 2020 e 2021, ndo constam os “Projetos
Integradores”. Na analise dos documentos dos anos de 2022 e 2023, sendo o ultimo
elaborado no més de abril de 2023, foi possivel verificar que também néo ha o anexo
“Projetos Integradores”, mas as agdes dos anos anteriores constatadas neles permanecem
nas praticas do CEl, sendo sinalizadas em itens que compdem o Ultimo PPP, como “Plano
de gestdo e organizagao”, “Articulacdo da gestdo da Unidade Educacional com os o6rgaos
auxiliares” e “Proposta curricular e as praticas pedagdgicas”.

Em anélise ao PPP e Projeto Pedagdgico Anual do CEI Coracdo de Maria, foi
possivel perceber que a metodologia de trabalho pedagogico se da por projetos, e que as
referéncias de estudo sdo pautados nos documentos BNCC para educacdo infantil,
“Curriculo da cidade de Sdo Paulo” e “Curriculo Integrador da Infancia Paulistana”. Vale
ressaltar que além das documentacdes citadas como leitura base para as propostas das
praticas pedagogicas, consta nos documentos lidos referéncias de abordagens teoricas da
educacdo infantil como abordagem Reggio Emilia e abordagem de Emmi Pikler. O
documento intitulado “Projeto Pedagdgico Anual”, descreve que seu desenvolvimento se
da anualmente pela interacdo e participacdo da equipe pedagdgica e representantes da
comunidade educativa, realizadas por meio de reunides pontuais no segundo semestre do
ano letivo. Segundo consta no documento, o projeto tem como objetivo integrar um tema

atual da sociedade as praticas cotidianas dos bebés e criancas.

51



3. AGESTAO COLABORATIVA NO CENTRO DE EDUCACAO INFANTIL
CORACAO DE MARIA

3.1. Cultura Colaborativa

Partindo do pressuposto de que “[...] as escolas caracterizadas por culturas
colaborativas sdo, também, locais de trabalho arduo, empenhamento forte e comum,
dedicacdo, responsabilidade colectiva e um sentimento especial de orgulho na instituicdo
[...]” (Fullan e Hargreaves, 2001, p.89), vemos que a cultura colaborativa deve estar
internalizada no intimo dos membros que fazem parte do universo escolar, sendo as
equipes de trabalho o centro das organizacdes escolares. Os autores referem-se a escola
que exerce cultura colaborativa, como um espa¢o democratico de manifestacdes
respeitosas, onde as pessoas envolvidas séo livres para dialogar, questionar, propor ideias
e resolucdes acerca das discussdes do cotidiano do espaco educativo.

Neste sentido, para desenvolver profissionais que interajam e se envolvam com
as familias e demais membros da equipe de trabalho, rumo ao trabalho coletivo em prol
da melhoria na qualidade de atendimento ao espaco que pertencem, faz-se necessario que
diretores exercam uma gestdo construindo ambientes escolares que propiciem o
pertencimento de grupo através de estratégias que exercitem a colaboracdo. Quando
levado em consideracdo pela gestdo escolar, que os professores sao a maior referéncia
para os alunos e as familias, e colocam eles a frente dos processos de organizacdo da
escola, a escola se torna um local aberto para a promogéo de discussdes coletivas das
praticas pedagogicas cotidianas.

O termo trabalho colaborativo, segundo (Fullan e Hargreaves, 2001, p.83), refere-
se as escolas que utilizam como modelo, uma cultura que coletivamente enaltece e
reconhece sua equipe de trabalho, sobretudo os professores, encorajando-os a exercitar a
reflexdo de seu percurso profissional e mudancgas pessoais, partilhando suas ideias de
maneira interativa e respeitosa, promovendo o sentimento de poténcia, seguranca pessoal
e pertencimento de grupo. Os autores (2001), enfatizam ainda que, a promocé&o da cultura
colaborativa na escola, se da no exercicio cotidiano do trabalho colaborativo, onde se leva
em consideracdo as a¢des dos profissionais em seus proprios contextos de atuacao dando
vez e voz a partir do individual para o coletivo. Quando falamos em trabalho colaborativo
visando o propdsito e caminho a ser percorrido para o alcance de um objetivo comum, ha
um desafio a se percorrer, pois envolvera varias pessoas em um grupo gue pensa e age de

maneiras diferentes, e de acordo com suas crencas e valores. Sera necessario por parte da
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gestdo escolar o exercicio da lideranca, articular o movimento de acdes coletivas, a fim
de influenciar, empoderar e mobilizar com o apoio da equipe de trabalho, toda a
comunidade educativa a participar e compartilhar saberes coletivamente, em todos os
momentos de atuacdes, reflexdes e tomadas de decisdes da escola. Tal, como afirma
Luck:

Portanto, entendidos dessa forma, os conceitos de lideranca e gestdo se
complementam e até mesmo, em certa medida, confundem-se por
apresentarem varios elementos importantes e basicos em comum, conforme
anteriormente apresentado. Esses elementos dizem respeito a dimensédo
humana do trabalho e sua mobilizacdo. O exercicio da gestdo pressupde
lideranca, pois que ndo se pode fazer gestdo sem exercer a lideranca. (LUCK,
2012, p.97)

Faz se necessario que o diretor escolar no uso de suas atribui¢bes, promova através
da lideranca, uma gestdo pautada na mobilizacdo, inspiracdo, engajamento e participacdo
ativa das pessoas. Vale ressaltar que o exercicio da lideranca ndo € inerente a
determinadas pessoas, mas sim um constante empenho em buscar habilidades para
exercitad-la e aprimoré-la. Segundo Luck (2009), é através das caracteristicas como
autoconfianca, sensibilidade ao ambiente e as pessoas, comportamento ético e coerente,
personalidade socidvel, carisma, comunicacdo clara e atraente, clareza dos objetivos da
escola, entre outras, que o diretor escolar conseguira promover colaborativamente a
melhoria nos processos pedagdgicos.

Conforme evidencia Fullan e Hargreaves (2001), podemos considerar que a
relacdo entre gestdo e lideranca esta intimamente ligada a gestdo colaborativa, e por

consequéncia a cultura colaborativa da escola:
Em sintese, a existéncia do director simbolo da colaboragdo é um dos elementos-
chave fundamentais da formacdo e da reforma da cultura de uma escola. Aquilo
que ele faz, aquilo a que presta atencdo, o que aprecia, aquilo que de que fala ou
sobre o qual escreve, tudo isso é importante. Tudo isto exige também, trabalho,
esforgo e vigilancia [...]. (FULLAN e HARGREAVES, 2001, p.151).

Nesse sentido, o diretor escolar é a primeira referéncia dentro da escola, sendo
modelo de inspiragdo para engajar pessoas a seguir os caminhos tragcados na conducéo do
fazer pedagogico do espaco educativo. Para isto, segundo Luck (2009), ha de se
considerar pelo diretor escolar a atengéo qualificada para os modelos de gestdo que se
aplicam quanto a uma gestdo colaborativa. Segundo a autora, ha trés modelos de gestédo
escolar que trabalhadas juntas podem contribuir para o exercicio do trabalho colaborativo,
sendo elas a gestdo de resultados, gestdo de pessoas e gestdo pedagogica, possibilitando

a direcdo obter um olhar aprofundado para vérias esferas que compdem uma escola, e a
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partir disso, utilizar diferentes estratégias para propor ferramentas que permitam o
exercicio do trabalho colaborativo. Dentro da perspectiva da gestdo colaborativa, a gestao
de resultados possibilita o diretor escolar obter algumas informagdes e instrumentais para
acompanhar o desempenho da escola e certificar-se sobre a melhoria continua dos
processos pedagdgicos como o rendimento profissional individual e coletivo dos
membros da equipe de trabalho, indicacBes do grau de satisfacdo dos funcionérios e
comunidade, e sobretudo a aprendizagem dos bebés e das criangas. Partindo do
pressuposto que sdo os individuos os responsaveis pela execucdo dos processos, € na
gestdo de pessoas que o diretor buscara alcancar os resultados das metas educacionais da
escola, a partir de acOes que promovam a sua descentralizacdo na tomada de decisdes,
provendo um trabalho de grupo integrado, com espacos que favoregcam a autonomia da
equipe de trabalho e familias para a construcdo das propostas, compartilhamento de
saberes, acompanhamento dos processos e entrega dos resultados. Levando em
consideracao que a escola € o local onde as préaticas educativas e suas relacbes acontecem,
a gestdo pedagdgica é o modelo que abrange as outras gestdes, pois estd diretamente
ligada aos principios, concepcdes e metodologias que o0 espaco educativo acredita.

Sendo assim, considerando o trabalho do diretor escolar, a partir dos trés modelos
de gestdo citados acima, na perspectiva da gestdo colaborativa, ha a necessidade de se
levar em consideracdo que a gestdao pedagdgica € o modelo que dara a base da concepcao
da escola, influenciando na construcdo da identidade de grupo nas relac@es interpessoais
da gestdo de pessoas, que interferira na gestdo dos resultados.

Na gestdo de resultados, a base desse modelo estd no acompanhamento e
monitoramento dos resultados obtidos através de avaliacOes e testes escolares. Segundo
a autora, em algumas escolas, ndo ha o olhar voltado para os resultados, sendo esse
processo fundamental para a reflexao, replanejamento e avancos do fazer pedagdgico.
Com o objetivo do monitoramento da aprendizagem dos alunos, as acgdes que
encaminham esse processo devem ser o de a gestdo escolar disponibilizar
sistematicamente indicadores avaliativos para a equipe de trabalho, alunos e familias,
cada qual com seus olhares e percepc¢des sobre 0 mesmo objeto, analisar os resultados,
planejar e estabelecer metas para consolidar a obtencéo de resultados positivos. Através
desses instrumentos de coleta, a avaliacdo deve ser compreendida como um mecanismo
facilitador da organizag&o e reorganizacio escolar. E o momento de se dedicar a olhar
para o que foi realizado, analisar os pontos positivos e negativos, significar o que obteve

éxito e ajustar o que necessita ser aprofundado.

54



Em analise dos documentos avaliativos que regem os CEI’s da rede parceira do
municipio de Sao Paulo, encontramos o principal instrumento de avaliagdo que é o
material intitulado “Indicadores de Qualidade da Educacdo Infantil Paulistana”. Tal
documento foi iniciado sua escrita em 2015 e finalizado em 2016 pela Secretaria
Municipal de Educacdo, em parceria com um grupo de trabalho distribuido entre
diretorias regionais de educacédo de Sao Paulo, supervisores escolares, diretores escolares,
professores de educacdo infantil e coordenadores pedagodgicos, atraves de seminarios
especificos sobre o tema promovido pela rede da prefeitura e autoavaliacbes que foram
encaminhadas as unidades de educacdo infantil.

Na prética, 0 documento tem por objetivo realizar com a comunidade educativa a
avaliacdo do ano anterior e propor melhorias dos itens apontados como frageis. Séo 80
(oitenta) indicadores que conduzem a avaliacdo. De acordo com Instrucdo Normativa
especifica publicada anualmente, a avaliagdo dos indicadores ocorre em trés etapas, sendo
a primeira em meados de abril, subsequente aos proximos dois meses.

No primeiro encontro, realiza-se a autoavaliacdo, no segundo momento a
elaboracdo do plano de acdo também em conjunto com a comunidade e no terceiro
momento o0 encaminhamento das demandas para a Diretoria Regional de Educacdo de
referéncia. O plano de agdo é um instrumental contido no documento dos Indicadores,
sendo nesta etapa que a comunidade educativa terd por objetivo retomar os indicadores
que foram sinalizados como frageis, propor coletivamente acdes de melhorias, apontar
guem serdo os responsaveis diretos e indiretos (equipe de trabalho, familias, Diretoria
Regional de Educacdo), e o prazo de cumprimento até a vigéncia da proxima avaliagéo.

Ap0s o0 segundo encontro para a elaboragdo do Plano de Ag¢éo, o0 modelo de quadro
é encaminhado a Diretoria Regional de Educacédo, e compartilhado com a comunidade
educativa para o inicio da execucdo dos trabalhos sinalizados.

Assim sendo, o documento visa aprimorar 0s olhares das unidades de educacéo
infantil, no alcance de indicadores que promovam a reflexao do fazer pedagdgico, a fim

de garantir a qualidade no atendimento a comunidade educativa:

Acreditamos que a pratica da Autoavaliacdo Institucional Participativa, por
meio do uso dos Indicadores de Qualidade da Educacdo Infantil Paulistana,
provoca a busca de transformacdes para garantir o direito a Educacéo Infantil
publica de Qualidade Social a todos 0s bebés e criangas que vivem suas infancias
nas Unidades de Educacdo Infantil da Rede Municipal de Ensino de S&o Paulo,
que se configura hoje umas das maiores Redes de Educacdo Publica da América
Latina. (Sao Paulo, 2016, p.6)
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O documento citado acima é um aliado da gestdo escolar, no sentido de que
através dele é possivel analisar colaborativamente os éxitos, fragilidades e
encaminhamentos propostos para o decorrer do ano. O mais relevante, é a possibilidade
de a avaliacdo ocorrer de maneira coletiva, de forma que todos possam avaliar, e
principalmente coletivamente propor ideias e responsabilizar-se por cada acao
compartilhada. O desafio dos Indicadores de Qualidade, esta no acompanhamento do
processo apontado no plano de agéo, pois quando ndo acompanhada e orientada de perto
pela gestdo escolar, alguns profissionais perdem o foco no meio do caminho devido as
demandas e percalcos do cotidiano. Ainda assim, o documento é um recurso positivo e
fundamental para a melhoria no atendimento aos bebés, criancas e familias, e realizar o
acompanhamento do processo para a obtencdo exitosa dos resultados faz parte das
atribuicoes da gestdo escolar.

Além dos Indicadores de Qualidade da Educacéo Infantil Paulistana que é regido
pela Secretaria Municipal de Educacdo, cada OSC possui instrumentos proprios de
avaliagéo.

Ao analisar os documentos avaliativos da OSC do CEI Coracdo de Maria, foi
possivel encontrar dois instrumentais de avaliacdo para as equipes de trabalho e um
documento avaliativo para as familias.

Em analise ao documento de avaliacdo de clima organizacional foi constatado que
é um instrumental que foi elaborado pela diretora da unidade, e disponibilizado a equipe
de trabalho nos anos entre os 2014 e 2019. A partir de 2022, o documento citado acima
foi extinto, dando lugar a um documento institucional de clima organizacional elaborado
pela diretoria da OSC para todas suas unidades de educacdo e assisténcia social. Em
observacao aos dois documentos, é possivel analisar que ambos possuem o objetivo de
verificar o grau de satisfacdo do trabalho dos funcionarios nas unidades da OSC. Vale
ressaltar que no primeiro instrumental, elaborado pela diretora, o preenchimento era
realizado por toda a equipe, redigido manualmente e com a opcao de identificacdo ou
entrega andnima. O segundo documento, elaborado pela OSC, é redigido através da
plataforma Google Forms, de maneira andnima, e sem a participacdo de preenchimento
dos diretores.

Com relacdo a pesquisa de satisfacdo e qualidade para as familias, dois
documentos sdo encaminhados, sendo um elaborado pela Secretaria Municipal de

Educacéo e outro pela OSC. O primeiro é direcionado de modo impresso as familias no
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final do ano, e o segundo realizado através da plataforma do Google Forms
esporadicamente por amostragem.

Em referéncia a gestdo de pessoas, tal modelo baseia-se na capacidade da gestdo
em exercer lideranca de forma descentralizada, articulando o fazer pedagogico e
administrativo de maneira integrada e colaborativa. Levando em consideracdo que a
escola é feita por pessoas, e que elas sdo as protagonistas em executar todos 0s processos
educativos, cabe ao diretor escolar habilitar-se em recursos que irdo promover o
engajamento do seu grupo a fim de cumprir com as metas e objetivos educacionais do seu
local de trabalho. De acordo com o decreto n° 54.453, de 2010, uma das atribui¢des do
diretor ¢é: “[...] planejar estratégias que possibilitem a constru¢do de relacdes de
cooperacao que favorecam a formacéo de parcerias e que atendam as reivindicacGes da
comunidade local, em consonancia com o0s propésitos pedagdgicos da unidade
educacional [...]”. (Sao Paulo, 2013)

Para isto, partindo do pressuposto de que o diretor escolar construa com a
comunidade educativa os objetivos e metas da escola, a partir disto para obter resultados
satisfatorios, deve buscar constante aprimoramento profissional na area de gestdo de
pessoas, sobretudo nas tematicas sobre relacdes interpessoais e comportamento humano.
Tais estudos auxiliardo no entendimento de determinados habitos, vicios, costumes, bem
como agdes para auxiliar cada membro do grupo, sobretudo os professores a compreender
a importancia da unicidade na compreensdao do que é educacdo. Entender sobre os
principios da gestdo de pessoas, metodologia e processos, sao premissas basicas para a

qualificacdo de uma gestdo de pessoas. Essa visao € apoiada por Lima quando afirma:

Olhar para o envolvimento interpessoal em termos de rede de relagdes constitui
uma forma interessante de retratar estas situagdes relacionais diversas e
socialmente significativas. Permite, também, um modo fascinante de representar
a vida relacional dos professores nas escolas. (Lima, 2002, p.73).

Decerto, o cuidado das relagBes interpessoais, como a maneira como dialogamos
com as pessoas e promovemos a escuta do outro, fara toda a diferenca no ambiente de
trabalho. Um didlogo construtivo, pautado no respeito as opinides de cada pessoa, integra
aequipe, influencia na motivacédo das pessoas e favorece a obtencao de resultados. Assim,
para que se promova uma escola, onde o ambiente seja vivenciado por uma cultura de
colaboracéo, a de se promover pelo diretor escolar, um ambiente onde o didlogo seja
aberto e a escuta qualificada. A atuacdo do diretor escolar nesse processo, terd um papel
fundamental no desenvolvimento das interagdes. Essa visdo é apoiada por Fullan e

Hargreaves quando relatam:
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O director tem um papel crucial a desempenhar na formacdo e no
desenvolvimento da cultura de uma escola. Discutimos ja a importancia do seu
préprio comportamento na modelizacdo daquilo que é valorizado. Existe um
corpo de literatura, actualmente bastante popular, que apresenta o lider como
aquele que da forma a cultura e que concebe estratégias especificas para
desempenhar esse papel [...]. (Fullan e Hargreaves, 2001, p.152)

O diretor escolar que atraves da sua atuacao diéria, participa e acompanha a rotina
do fazer pedagdgico e destaca os alunos como sujeitos principais do ambiente escolar,
considera as opinides e valida os sentimentos das pessoas, se torna uma inspiracao para o
grupo, proporcionando um ambiente com sinergia que possibilita o foco coletivo sobre
0s objetivos e metas da escola que devem ser alcangados, e permite a acéo e reflexédo
continua da equipe de trabalho sobre os propdsitos da escola.

Sendo assim, para concluir:

Na gestdo de pessoas, cabe ao gestor adotar posturas que convergem para a troca
de informacBes e opinides, criando uma linguagem Unica, quanto aos
procedimentos utilizados no tratamento dos estudantes e necessidades da
comunidade, sé assim, o diretor agira de modo coeso e claro, fomentando uma
relagdo de respeito e confianca que seré reciproca. (LUCK, 2009, p. 71)

Portanto, através de suas atribuicGes e estratégias de lideranca, compete ao diretor
escolar se comprometer a realizar um trabalho de acordo com os principios e valores das
legislacBes educacionais que defendem a democratizacdo da escola e as diretrizes
institucionais que validam o trabalho democratico. Quando ha compreenséo e clareza
sobre 0 modo de liderar pelas relagdes interpessoais, a escola se torna linear em sua
proposta, e consequentemente contribui para a melhoria constante da aprendizagem dos
alunos.

Considerando a gestdo pedagogica a base de gestdo escolar, pois € onde se
desenvolve diretamente a formacéo dos alunos, esta deve ser auxiliada por todas as outras
gestbes. Tal afirmacdo se da pelo fato de que a escola existe, porque nela existem os
alunos, e consequentemente as praticas educativas na qual devem ser vivenciadas com
toda a comunidade educativa. Segundo a afirmacdo de Luck, a gestdo pedagdgica é

representada por todos 0s outros componentes que regem a escola:

Resumidamente esse é o papel da escola, facilmente reconhecido e indicado por
todos. A sua realizacdo, porém, apenas se da na medida em que todos e cada um
dos profissionais que atuam na escola entendam e assumam esse papel como
seu. Afinal, uma escola é uma organizagao social constituida e feita por pessoas.
Esse processo, por certo, por sua complexidade, dindmica e abrangéncia,
demanda uma gestdo especifica que envolve a articulagdo entre concepcdes,
estratégias, métodos e contelidos, assim como demanda esforcos, recursos e
acles, com foco nos resultados pretendidos. Esse processo de articulagdo
representa a gestdo pedagogica. (Luck, 2009. p. 94).
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Nesta perspectiva, a atuacdo do diretor escolar frente a gestdo pedagdgica deve se
dar através da gestdo de pessoas, com estratégias que possam articular a rotina dos
processos administrativos e pedagogicos, de modo que ambas se integrem no cotidiano
escolar, promovendo a informacdo, comunicacdo e trabalho coletivo frente todas as
atividades que percorrem a escola, sobretudo nas acGes que promovem a aprendizagem

dos alunos.

3.2. Minha atuacao como diretora escolar na perspectiva da cultura colaborativa
no CEI Coracéo de Maria

O diretor escolar por sua vez, como referéncia do espaco educativo, deve atuar
frente as legislagdes educacionais que regem o sistema democrético de ensino, conforme
citados anteriormente, agregando principios e valores que garantam a concretizacdo na
pratica dos modos de fazer gestdo de resultados, pessoas e pedagogica, bem como outros
modelos que venham agregar os processos de democratiza¢do da escola. Ainda de acordo
com Luck, (2020, p. 91), em relacédo a organizacgéo coletiva de maneira horizontalizada:

A superacdo da visdo burocratica e hierarquizadora de fungdes e posi¢des,
evoluindo para uma agéo coordenada e horizontalizada, passa, necessariamente,
pelo desenvolvimento e aperfeicoamento da totalidade dos membros do
estabelecimento de ensino, na compreensdo da complexidade do trabalho
educacional e percep¢do da importancia da contribuicdo individual de todos, em
articulagdo com os demais, para a realizacdo dos objetivos comuns da educacao
e da organizagdo coletiva. (LUCK, 2020, p. 91)

Isso significa que h& a necessidade por parte do diretor escolar do constante
aprimoramento sobre conceitos, metodologias e estratégias de gestdo escolar, sobretudo
para promover e garantir o exercicio efetivo da cultura da colaboracdo na escola. Deve
ainda, desafiar-se a continuamente ressignificar sua pratica educativa, para dessa forma,
como uma rede de apoio, promover processos formativos para a equipe de trabalho, a fim
de multiplicar os conhecimentos, com o objetivo de oferecer autonomia intelectual para
os professores, demais membros da equipe e as familias, possibilitando assim mais do
gue um modelo de trabalho a ser agregado, mas um valor institucional a ser seguido.

A partir dos principios democréaticos, passa-se a exigir do diretor escolar,
conhecimentos aprofundados sobre os processos de gestdo compartilhada, legislagdes
vigentes que regem a gestdo democratica, exercicio de lideranga para aprimoramento da

capacidade de negociacdo e a resolucédo de conflitos. Conforme afirma Paro:

Se pretende promover a racionalidade no interior da escola, a administragédo
escolar ndo deve deixar de examinar, portanto a propria especificidade do
processo de trabalho que ai tém lugar. Este aspecto, embora muito pouco
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explorado mesmo no seio de uma concepgdo critica da educacdo, em especial,
da administracéo escolar precisa ser melhor analisado inclusive como meio para
negacdo radical da tendéncia a aplicacdo na escola, da administracdo
empresarial capitalista. (PARO, 1986, p.28.)

Considerando a citacdo acima, para que a escola atenda as legislacdes que regem
a gestdo democratica, faz-se necessario que o diretor escolar junto com a comunidade
educativa se aproprie das necessidades, objetivos e principios da escola na qual estdo
envolvidos. A cada pertencente, cabe o compromisso de envolver-se no cotidiano da
escola. Ao diretor, cabe ter como premissa basica em sua atuacao cotidiana, possibilitar
0 acesso as pessoas sobre as legislacdes vigentes, instru¢cbes normativas, decretos,
projetos pedagogicos, disponibilizando a escola como um espago aberto a informagao,
comunicacdo, liberdade de expressdo e interpretacdo, fazer pedagdgico coletivo, e
tomadas de decisGes. Para assegurar que tal movimento aconteca, a atuacdo do diretor
escolar deve ser o de buscar constantemente estratégias para aproximar todos os membros
da comunidade educativa, com o objetivo de coletivamente participarem, acompanharem
e tomarem decisGes sobre os processos do cotidiano escolar, inclusive caso seja
necessario, na intervencao de politicas publicas que possam de alguma forma tanger o
exercicio da democracia no espaco educativo.

Ao longo destes 11(onze) anos, a ressignificacdo da proposta de atuacdo da
gestdo escolar do CEl Coracdo de Maria, refletiu nas transformacdes das acdes
pedagogicas, relacdes interpessoais dos profissionais e o envolvimento das familias
na participacdo cotidiana do fazer pedagdgico, o que proporcionou a melhoria
significativa da qualidade de atendimento, principalmente dos bebés e criangas. Mais
do que a realizacao das reunides do Conselho da Comunidade Educativa que planeja
e delibera assuntos pertinentes as necessidades da rotina do CEI, diferentes
estratégias tém sido realizadas para alcancar 0 maximo de pessoas que tém interesse
em participar de alguma maneira, da rotina do CEI, mas que por diferentes motivos
sdo impossibilitadas. A partir da escuta e dialogo com a comunidade, sendo eles 0s
professores e demais membros da equipe, familias, criancas, representantes da OSC
e supervisdo escolar, sdo realizadas acdes de convites para rodas de debates entre a
comunidade adulta do CElI, participacdo em eventos formativos, reunides individuais
para acolhimento, participacéo coletiva na elaboracdo e planejamento do calendério
escolar, organizacdo dos eventos festivos, revisao coletiva do P.P.P. , elaboragéo de
projeto para a Defensoria Publica, entre outros. Esse conjunto de a¢des possibilitou
a equipe de trabalho e OSC, o alinhamento em nossa pratica pedagogica a partir do
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mesmo olhar para os objetivos e metas do CEIl e aproximou afetivamente e
colaborativamente as familias. Mais do que reunides com pautas especificas para
planejamentos e tomadas de decisdes, tais encontros tém como objetivo estimular a
aproximacdo das pessoas da comunidade educativa, para promover o
estabelecimento de vinculos, sensacdo de pertencimento de grupo e, por
consequéncia, responsabilidade coletiva. VVale ressaltar, que essas agdes sao paralelas
as reunides do Conselho da Comunidade Educativa. O objetivo em promover outras
acOes de participacéo coletiva, é a de envolver o maximo de pessoas interessadas em
participar do cotidiano do CEI, mas que por motivos pessoais ou profissionais, ndo
conseguem atuar ativamente nas pautas que envolvem o Conselho, que, na maioria
das vezes, s@o complexas e intensas, necessitando haver mais dedicacdo e
disponibilidade de tempo na elaboracdo e acompanhamento dos processos, como por
exemplo, reformas e manutencdo dos espagos na qual envolvem reunibes para
discussoes e aprovacdes do desenho do projeto a ser realizado, aprovagdo da SME e
OSC, aprovagdo das criangas em assembleia em reformas que envolvem os espacos
infantis, aprovacdo dos membros do Conselho, realizacdo de orgamentos,
contratacdo de prestadores de servicos, acompanhamento da execucdo do trabalho,
pagamentos e prestacdo de contas. Vale ressaltar que as possibilidades dessas agdes
se dao de acordo com a necessidade e vontade do grupo de familias do ano letivo.
Por se tratar de movimentacdo coletiva, para que os temas discutidos nos grupos
acontecam, faz-se necessaria a conciliacdo das agendas de todas as pessoas
envolvidas. Além disso, em alguns momentos desses encontros, alguns integrantes
dos grupos como familiares, representante da OSC ou supervisdo escolar ndo
conseguem acompanhar o processo de alguma acdo planejada, cabendo ao diretor
tentar continuar o que foi proposto com o apoio da equipe de trabalho, ou ainda, em
algumas situacbes de maneira solitaria. Outro fator que também dificulta os
encaminhamentos das atividades a partir dessas acfes coletivas, sdo algumas
divergéncias nas tomadas de decisdes do grupo, em algumas situacdes mais calorosas
entre discussdes das familias, havendo necessidade por parte da diregdo aprofundar
o didlogo, e em algumas situacdes, validar a tomada de decisdo por parte do CEl para
que os processos deem continuidade.

A rotina de trabalho em um espaco educativo que tenha o envolvimento da
comunidade no cotidiano, possibilita as pessoas a criarem vinculos e estabelecerem

relagbes de confianca, fatores importantes para a construgdo de um coletivo de
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pessoas que enxerguem a escola como um local de espaco democratico para
manifestacOes, questionamentos, trocas de ideias e acdes em conjunto para a
melhoria do atendimento a todos. Outra estratégia de atuacdo da direcdo escolar na
perspectiva da gestdo colaborativa, € a realizacdo de praticas de acolhimento e
escutas individuais em periodos agendados ou a partir da necessidade e
disponibilidade de cada pessoa, a fim de construir, aos poucos, uma relacdo de
confianga e vinculo para que cada um sinta-se respeitado e pertencente ao grupo,
envolvendo-se gradativamente nas propostas pedagogicas que envolvem o CEI. E
importante destacar que com relacdo a equipe de trabalho, nos momentos de
conversas individuais com trabalhadores ativos ou que ja se desligaram do servico,
continuamente a direcdo valida a trajetédria de trabalho de cada membro, partilhando
ideias, resgatando memdrias e pedindo opinides, a fim de reconhecer a importancia
do percurso de cada pessoa pertencente ao CEI, desde sua inauguracdo até os dias
atuais. Levando em consideracdo a complexidade e tomada de tempo em
atendimentos individualizados nas ac@es citadas acima, sO é possivel realiza-las em
momentos em que a SME solicita servicos com prazos estendidos para serem
cumpridos e em parceria com a supervisdo escolar, sendo esta pratica em momentos
raros, agenda de demandas da OSC conciliada com a do CEIl, colaboracdo das
familias nos planejamentos e execucdo das atividades pedagdgicas, bem como
cumprimentos das regras internas da rotina e quadro da equipe de trabalho completo,
sem faltas ou afastamentos. Muitas vezes, € dificil conseguir alcancar a concentracao
e proatividade frente a exaustdo em jornadas que estendem a carga horéaria, com o
destaque para 0 aumento de demandas dos Gltimo anos por parte da SME, sobretudo
apos a pandemia, visto que o modelo de trabalho virtual adentrou o trabalho
presencial, conflitando a carga horaria com a quantidade de demandas a serem
executadas e com prazos curtos, considerando ainda, que o CEI continua atendendo
bebés, criancas e familias de maneira presencial exigindo na maior parte do tempo a
presenca da diregéo no cotidiano. Tais afirmac6es, séo aspectos relevantes a serem
discutidos e repensados coletivamente, a fim de identificar quais as causas efetivas
da sobrecarga da qual os profissionais da educacdo vém vivenciando nos ultimos
anos.

Dessa maneira, de modo gradual, a diregéo escolar e a comunidade educativa
juntas, constantemente ressignificam as acOes em favor da promogdo de uma

mudanca de consciéncia coletiva baseada nas relagGes de compromisso, colaboragéo,
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responsabilidade e transformacdo da realidade. Juntos percorremos caminhos nas

possibilidades e impossibilidades nos fazeres cotidianos.

3.3. O Projeto Politico Pedago6gico como instrumento norteador da gestdo
colaborativa no CEI Coracéo de Maria

Partindo-se da concepc¢do de que a gestdo escolar, deve promover o exercicio do
processo ensino e aprendizagem, garantindo a participacdo da comunidade educativa no

cotidiano, Luck enfatiza:

Na escola, o diretor é o profissional a quem compete a lideranca e organizagao
do trabalho de todos os que nela atuam, de modo a orientd-los no
desenvolvimento de ambiente educacional capaz de promover aprendizagens
e formagao dos alunos, no nivel mais elevado possivel, de modo que estejam
capacitados a enfrentar os novos desafios que séo apresentados. (LUCK, 2019,

pag.17).

O diretor escolar, sendo o articulador do fazer pedagdgico entre criancas,
profissionais e familias, deve pautar-se em promover espacos coletivos para leituras e
reflexdes e revisdes das documentagdes que norteiam o trabalho da educacdo infantil da
escola a qual pertence. Uma dessas documentacdes é o Projeto Politico Pedagdgico, que
tem por objetivo documentar a proposta pedagogica da unidade educacional. E dindmico,
de perfil educacional, que valida e acompanha o percurso pedagogico das pessoas que
fazem parte do CEI e do territdrio a qual pertence, com foco no atendimento aos bebés e
criancas. A elaboracdo do P.P.P. da educagéo infantil da Rede Parceira do municipio de
Sao Paulo ¢ orientada pelo documento “Padrdes de Qualidade da Educacao Infantil”, na
qual divide as necessidades e interesses das criancas em principios éticos, na qual destaca
a importancia do respeito as diferentes identidades e culturas infantis, principios estéticos,
que dialoga sobre a necessidade de cultivar a criatividade e sensibilidade das criancas e
principios politicos, que trata da necessidade de estimular a cidadania, democracia e
criticidade nas criancas. Os conteidos que compdem o documento s&o itens como a
identificacdo e histdrico da unidade educacional, estudo do diagnostico da comunidade
atendida e do territorio com o perfil sociocultural das criangas e familias, mapeamento
dos equipamentos que possam ser rede de protecédo social, perfil sécio cultural da equipe
de trabalho, concepces de crianca, infancia e Educacdo Infantil, finalidade e objetivos
da educacéo infantil, plano de gestdo e organizagéo, articulacdo da gestdo da Unidade
Educacional com os 6rgdos auxiliares como o Conselho de Escola/CEI, formas de
organizacdo da Unidade Educacional, quadro de recursos humanos com cargos/funcgoes,
parceria da Unidade Educacional com as familias, proposta curricular e as préaticas
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pedagdgicas, funcionamento da Unidade Educacional, avaliacdo da aprendizagem e do
desenvolvimento das criancas, avaliacdo institucional, proposta de formagédo continuada
e formas de articulagéo entre a Educacgéo Infantil e o Ensino Fundamental.

Referindo-se ao Projeto Politico Pedagogico, como um documento construido
coletivamente que delibera, registra e valida anualmente o percurso pedagogico da
unidade educacional, faz-se necessario que a gestdo escolar articule agcbes com diferentes
estratégias que possibilite a participagdo do méximo de pessoas da comunidade educativa.
Portanto, o PPP sendo utilizado cotidianamente como um norteador dos processos
cotidianos, possibilitard o acompanhamento da comunidade educativa nas praticas
educativas, bem como alinhamentos quando forem necessarios.

A LDB 9394/96, determina que o0s sistemas de ensino, obedecendo as normas
comuns, deliberem sobre sua gestdo democratica, de acordo com as especificidades da
unidade escolar e da comunidade atendida, respeitando os principios de participacdo de
toda comunidade educativa. A esse respeito, 0 documento Padrbes de Qualidade da
Educacdo Infantil, também enfatiza:

O Projeto Politico-Pedagdgico deve ser um documento vivo e dinamico, que se
constréi e reconstrdi no coletivo em constante processo de reflexdo, sendo,
portanto, a histéria do percurso dos sujeitos que compartilham um mesmo
territério revelando principios e préaticas estabelecidas pela Unidade
Educacional. (SAO PAULO, 2015, pg.14).

Em anélise dos PPP’s do CEIl Coracdo de Maria dos anos de 2011 a 2023, foi
possivel observar, que ao longo dos anos, houve uma crescente nos detalhes das
informacdes e participacdo das familias, sobretudo dos documentos de 2017, 2018, 2019
e 2023. Vale salientar que devido a pandemia da Covid19, os documentos de 2020 e 2021,
sofreram poucas alteragdes, com a insercdo de informagdes sobre a pandemia. No ano de
2022, retorno presencial 100%, mas ainda com restri¢Oes, a revisdo se deu de maneira
virtual, e em analise do documento foi possivel observar que houveram poucas
modificagdes.

Embora apos a pandemia da Covid19, o atendimento presencial nas escolas tenha
sido retomado presencialmente em 2022, retornar a organizacao de trabalho da mesma
maneira gque era antes tornou-se impossivel, pois ndo éramos mais as mesmas pessoas de
antes da pandemia. Tal fato impactou a rotina escolar, e em consequéncia a retomada
coletiva da construcdo do P.P.P, pois de modo geral perdemos o vinculo e habito de estar

no coletivo, sobretudo em um modelo de reunifes que preveem a leitura, reflexdo e
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questionamentos sobre o documento. Entéo, neste ano a elaboracdo do documento deu-
se de maneira timida e com pouca participa¢do da comunidade.

No inicio do ano letivo de 2023, mais precisamente no primeiro trimestre, a
retomada da revisdo do P.P.P. deu-se de maneira mais dindmica e com mais participacao
das familias. Como estratégia de aproximacdo das familias, a gestdo escolar e eu
organizamos previamente um manual contendo o passo-a-passo da execucdo da reviséo
do documento, conforme demonstrado a seguir:

= Comunicagdo com a comunidade educativa: a gestdo escolar divulga informativos
sobre o P.P.P. pelas redes sociais, murais informativos, folders e agendas das
criangas.

= Mobilizagéo da equipe de trabalho: a gestéo escolar organiza grupos de discussdo
para revisar o documento do ano anterior.

» Mobilizacdo da comunidade educativa: a gestdo escolar convida familiares que
queiram participar dos grupos de discussdes com a equipe de trabalho e auxiliar
na revisdo textual do material.

= Divulgacao e implementacdo das revisfes propostas: através de uma reunido com
a comunidade educativa, gestdo escolar, equipe de trabalho e os representantes
das familias divulgam o texto final do documento para alteracdes finais e
aprovacao.

= Encaminhamentos: o texto final é redigido por algum representante da
comunidade, revisado pela direcéo escolar e enviado para a DRE Ipiranga.

= Revisdo do PPP: a revisdo é realizada anualmente entre os meses de setembro e

outubro e retomada no primeiro trimestre do ano seguinte.

Sendo assim, a analise do material se deu primeiramente com a equipe de trabalho,
que a partir dos itens que compdem o documento, se dividiu em grupos de acordo com o
tema. Foram trés encontros semanais, sendo o primeiro para a leitura coletiva, o segundo
para questionamentos e apontamentos de melhorias e o terceiro para escrita coletiva. Os
recursos utilizados para estudos foram material impresso do P.P.P. do ano interior, videos
da SME que dialogam sobre o tema e plataformas de pesquisa do google forms para
pesquisar sobre alguns itens que compdem o documento. O proximo passo foi o
encaminhamento do documento para um grupo de familiares que se interessaram pela
leitura, reflexéo e revisdo textual. Vale apontar, que foram convidados representantes de

familias para participarem desde o inicio, mas devido a adaptacao dos bebés das criancas

65



ndo obtivemos sucesso na participacdo. Apds a finalizacdo da leitura, havera uma reuniao
entre a gestdo do CEI, representantes da equipe e comunidade para a apresentagéo,
consideracdes finais e aprovagdo final do documento. Por altimo, ser4 encaminhado para
a DRE - Ipiranga para avaliacdo e aprovacdo. Foi possivel perceber que o ano de 2023,
foi o momento em que mais familias conseguiram conciliar suas agendas para
participarem do processo de revisdo. Ainda assim, ressaltamos que considerando o
namero total de criangas atendidas no CEI neste ano, a adesdo a participacdo foi
consideravelmente baixa sendo de 17 (dezessete) familias para um total de 160 (cento e
sessenta) matriculas ativas. De acordo com as devolutivas de alguns responsaveis, tal fato
se da pelo motivo das reunifes serem realizadas durante o atendimento as criangas, ou
seja, durante o expediente de trabalho, o que entendemos ser um empecilho, mas néo
havendo outra possibilidade considerando que a SME ndo restitui horas extras para
funcionarios da rede parceira.

Imersa na reflexdo a respeito da importancia do Projeto Politico Pedagdgico para
uma Unidade Educacional, sinalizo a falta de representantes da SME para orientacao
continua e participacdo na elaboracdo e revisdo. Quando indagados por mim ou pela
coordenacao pedagdgica sobre as auséncias nesses espacos formativos e reflexivos, na
maioria das vezes, recebemos como devolutiva de algumas supervisdes escolares, apenas
textos e links que retratam o conteido, com o discurso de que o processo de producao e
revisao do PPP, deve partir do CEI, para validar a autonomia e espirito de colaboracdo da
comunidade educativa.

Contudo, levando em consideracdo a importancia do Projeto Politico Pedagdgico
defendidos em legislacdes que corroboram com a educacdo infantil, e sua fungdo em
proporcionar um trabalho baseado na autonomia e clareza na conducgdo dos processos, e
por outro lado a SME, através de seus trabalhadores referéncias, que ndo dialoga nas
necessidades de seus servicos de atuacdo, fica o desafio dos diretores de CEI’s, muitas
vezes, isoladamente buscar caminhos para a promocao e consolidacdo da validacdo do
documento através da formacdo de espagos de dialogo, formacdo de grupos, interacdo
entre a comunidade, espacos reservados para revisdes e acompanhamento do trabalho

com a comunidade educativa, incluido dentro de sua carga horaria de trabalho.
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3.4. O Conselho da Comunidade Educativa do CEI Coracédo de Maria: os
participantes da cultura colaborativa

O Conselho de Escola é um colegiado de gestdo democratica consultivo e
deliberativo, que se refere as escolas publicas, tendo o diretor escolar como membro nato,
e demais representantes da comunidade que atuam coletivamente sobre os documentos
norteadores e praticas da rotina escolar. Com relacdo ao Conselho de Escola, a rede
parceira, considerada pela Prefeitura da Municipal de S&o Paulo como escola privada de
atendimento puablico e gratuito, é regida pela legislacdo de escolas privadas, através da
Instrucdo normativa (IN) n° 19, de 2021, que trata do regimento educacional. Na cidade
de Séo Paulo, a portaria vigente que rege o Conselho de Escola é a IN 2565/2008, que
estabelece proporcdo para a participacdo de cada um dos segmentos. Na instrucédo
normativa n® 18, 04/06/2021, o documento mais recente define e orienta o fazer do

conselho nos CEI’s:

Pardgrafo Unico. A atuacdo e representacdo de qualquer dos integrantes do
Conselho de Escola/CEI visara ao interesse maior dos bebés e criangas,
inspiradas nas finalidades e objetivos da educacdo infantil publica da Cidade
de S&o Paulo.

Art. 10. A acdo do Conselho de Escola/CEl estard articulada com a acdo dos
profissionais da Unidade Educacional, preservada a especificidade de cada
area de atuacéo.

Art. 11. A autonomia do Conselho de Escola/CEl se exercera nos limites da
legislagdo em vigor, no compromisso com a democratizacéo da gestdo escolar
e nas oportunidades de acesso e permanéncia na escola publica de todos que a
ela tém direito. (SAO PAULO, 2022).

Ao considerarmos que o conselho de escola é um espaco coletivo de construcao,
partilha, e tomadas de decisdes, é possivel perceber o papel fundamental que ele possui
no exercicio da democracia na escola, pois envolve a direcdo escolar, funcionarios,
familias e alunos. O conselho, quando utilizado como instrumento pedagdgico pela gestdo
escolar, amplia o exercicio da cidadania, onde coloca o aluno, no caso do CEl, as criancas,
como foco do processo educativo. Toda a acdo é voltada para promover uma educagéo
infantil de qualidade para os bebés e criancas. Neste caso, 0 papel do diretor escolar, como

impulsionador e norteador da validacdo do conselho, é fundamental para que as a¢Ges

sejam exercidas. Tal como destaca Luck:
Enfim, as escolas pdem, tal como identificado, em inimeros casos conhecidos,
mostrar que sdo capazes de sair de uma condicdo mediana ou até mesmo

precaria, dando um salto de qualidade, a partir da pratica de lideranca nao
apenas no exercicio da diregdo da escola, mas também nos demais niveis e
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ambitos da gestdo escolar, espraiando-se por todo o estabelecimento de ensino.
(LUCK, 2012, pag,107)

Para além das funcdes cotidianas, deve-se destacar a importancia do movimento
do diretor no exercicio de lideranca, bom relacionamento com todos os segmentos da
comunidade, obter visdo ampliada do macro para o micro, a fim de envolver todos os
participantes na execugéo das agOes e garantir de maneira sistémica o acesso a rotina dos
encontros do conselho, a fim de preservar a sua consolidagdo dentro do espago escolar.

Ao analisar os documentos da unidade que tem como contetdo o Conselho de
Escola, foi possivel verificar que a unidade realiza tal movimentacdo, que é intitulada
como Conselho da comunidade educativa. Entre os livros ATAS que o CEI pesquisado
possui, encontramos um intitulado como “Conselho da Comunidade Educativa”, onde
constam registros das primeiras reunides em 2016. Na analise do livro, foi possivel
perceber que a primeira reunido teve como pauta a definicdo da nomenclatura que foi
“Conselho de Pais”. Debateram também sobre o modo de organiza¢do do conselho na
unidade, mobilizagdo para acionar mais representantes, calendarios de reunides e 0s
primeiros assuntos do cotidiano da unidade. Em agosto do mesmo ano, o conselho decidiu
modificar a nomenclatura de "Conselho de Pais" para “Conselho de Familias”, com o
objetivo de atender todas as composi¢oes familiares. No ano de 2020, em uma reunido
virtual com as familias, ficou decidido a troca de nomenclatura para "Conselho da
Comunidade Educativa”.

No decorrer das atas, é possivel perceber o percurso realizado do "Conselho da
comunidade educativa”. Aos poucos, os membros foram elaborando diretrizes internas
na qual definiram que o grupo seria composto por no minimo uma familia de cada turma,
algumas professoras e alguns membros da equipe de apoio. As ferramentas de
comunicacdo utilizadas foram encontros mensais, bimestrais, ou ainda, trimestrais, de
acordo com a necessidade. Houve um ano em que o conselho definiu como estratégia
subdividir os membros por subcomités, a fim de agilizar 0s processos internos e externos
das acoes.

Em 2018, os membros do Conselho dividiram-se por comités para facilitar as
acoes. As demandas para discussdes e tomada de decisdes surgiram de acordo com as
necessidades do cotidiano. Até a tltima formatacao no ano de 2019 (foi paralisado devido
a Covid19), o Conselho se deu da seguinte forma:

- Acordo coletivo dos membros, em conseguir a participacdo minima de um
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responsavel de cada turma de criancas e alguns membros da equipe dos diferentes setores

de funcionérios do CEl.

- Construir e seguir um cronograma anual com datas de reunides mensais para

discussoes.

- Formacédo de um grupo de WhatsApp geral intitulado "Conselho da Comunidade

Educativa".

A partir disso, 0s membros dividiram-se por comités e formaram pequenos grupos de

WhatsApp para resolverem questdes especificas das demandas. Foram eles:

Comité do verde: cuidadores da horta e da area verde do CEl;

Comité de eventos: organizacdo das festividades (tipos de eventos, tipos de
alimentacéo, arrecadacdes, mutirdo para organizacdo decorativa, participagao nos
ensaios com as criancas, confec¢do dos figurinos, etc.).

Comité de alimentacdo escolar: acompanhamento das refeicGes das criancas,
rodas de conversas sobre aleitamento materno, consisténcia dos alimentos, etc.
Comité de projetos: acompanhamento dos projetos do CEI e plano de metas para
os indicadores de qualidade da Educacéao Infantil Paulistana.

Comité predial: cuidado e manutencdo do espaco fisico.

Neste ponto, € importante apontar a fala de Isabella, mde de uma aluna do CEI

Coracdo de Maria, que participou do grupo focal presente na secéo 4 (quatro), categoria

de anélise 4 (quatro):

_ A partir do conselho da comunidade, o CEI teve a revitalizagdo do
parque de areia das criangas. Foi um projeto elaborado, acompanhado
e vivenciado por toda a comunidade educativa. A areia estava vencida e
precisava ser trocada. Entéo, a diretora do CEI levou a questdo para o
grupo do conselho que decidiu mais do que trocar a areia do parque,
pesquisar com as criangas e a equipe se era o caso de revitalizar o local.
Com o apoio das criancas, equipe e familiares de diferentes profissdes,
entre elas da area de engenharia, arquitetura, arte, pedreiro, designer,
entre outros, se mobilizaram para dar vida ao projeto. Foi um ano de
planejamento, onde em reunifes noturnas e, as vezes, aos sabados
aconteciam encontros no CEl para o acompanhamento dos processos.
Quando alguma deciséo era tomada pelos adultos, a diretora com o0s
demais membros da equipe, em especial as professoras, levavam as
propostas para as criangas maiores para assembleia, votacdo e
aprovacdo delas. A diretora relata que houve um fato marcante desse
projeto que foi a reprovacdo das criangas no tamanho do tanque de
areia. Ap6s o desenho do projeto ser levado para as turmas, algumas
criancas questionaram o fato do tanque do desenho ser bem menor do
que o atual, e disseram que o mais interessante para elas ndo seria o
parquinho que seria instalado junto com o tanque, mas a areia em si.
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Entéo, a diretora levou a questéo para o grupo do conselho que revisou
0 projeto e aumentou o tanque. Outro fato desse projeto que a diretora
observa ser importante relatar, é a de que toda pintura da parede do
parque foi grafitada a partir dos desenhos das criancas. Elas
escolheram desenhar as mascotes, que sdo alguns animais brasileiros
do qual cada turma homenageia durante o ano. ” (Trecho da fala de
Isabella)

A fala de Isabella evidencia o processo colaborativo, demonstrando o percurso
feito desde a identificagdo de uma demanda, a discussdo da Comunidade Educativa acerca
da tematica, a funcdo de mediadora da Diretora Escolar, bem como a mobilizacdo dos
atores envolvidos para realizacdo do projeto.

De acordo com o documento, o conselho da comunidade educativa se manteve
ativo até o ano letivo de 2019. Devido a pandemia da Covid19, no ano de 2020, a gestao
escolar tentou realizar reunides virtuais, na qual houve éxito somente no primeiro més.
Devido a muitas familias e funcionarios se afastarem fisicamente do CEI, e ainda o
estresse, doencas e perdas, houve um afastamento significativo dos participantes da
unidade. Entdo, as reunides do Conselho foram suspensas, tendo seu retorno em 2022.

Em 2022, os encontros com representantes familiares das turmas foram
retomados, para discussdes sobre eventos e manutencado predial. Devido a minha licencga
maternidade em marco de 2022, e a complexidade da formacdo e acompanhamento de
um grupo do Conselho da comunidade, os representantes dedicaram-se a pautas mais
simples como organizar os eventos e indicar prestadores de servi¢os para as manutencoes

prediais.

3.5. Projetos comunitérios como estratégia da experiéncia do trabalho coletivo

3.5.1. Projeto da Pracinha

Meu percurso realizado no CEI Coracao de Maria desde 2012, até os dias atuais,
possibilitou-me ressignificar olhares e possibilidades que ampliasse a melhoria da
qualidade no atendimento aos bebés e as criancas. Por meio da observacgéo e constante
didlogo com as criancas, familias e equipe de trabalho, os espacos externos foram sendo
ressignificados de acordo com as necessidades infantis e articulagdo da comunidade
para que cada modificagcdo acontecesse.

Logo que assumi a direcdo do CEI, as criancas me apresentaram um jardim florido,

localizado na area externa, proximo ao portdo principal de entrada. O acesso era limitado,
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com muretas em volta, a fim de evitar que as criancas pisassem nas plantas e jogassem
bolas dentro do espaco.

Em observacgéo ao brincar cotidiano das criangas maiores em volta do jardim, foi
possivel perceber o interesse delas em habitar aquele espaco, pois com frequéncia jogavam
bolas para o lado de dentro da mureta, e pediam para a professora referéncia deixa-las irem
buscar, 0 que nos indicava o interesse das criangas por ocupar aquele espaco.

Nutrindo-me da escuta infantil, sugeri para a coordenadora pedagogica, iniciamos
uma pesquisa para avaliar o interesse das criancas em habitar aquele espaco e, em seguida
um percurso formativo com as professoras sobre os espacos e ambientes externos,
utilizando o espago do jardim do CEI como primeiro local a ser ressignificado, a partir da
escuta e olhares infantis. Das discussbes em grupo, surgiu a ideia de um projeto de
revitalizacdo do jardim, com a abertura das muretas que permitissem o acesso para dentro
da area da pracinha. A partir da validacdo do projeto por parte da equipe pedagogica, o
proximo passo foi a socializacdo com as familias, no sentido de sinalizar o desejo das
criangas, ideias das professoras na revitalizacdo e pedido de auxilio para a execu¢do do

projeto, como demonstra a figura 9:

Figura 9 — Informativo encaminhado as familias

Fonte: Arquivo da rede social do CEI
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O primeiro passo foi o de pensar em como cobrir uma parte da terra. Entéo, a sugestao
dos representantes do projeto foi o de colocar britas. Os proximos passos foram o de retirar
uma parte da mureta e cimentar para dar acesso ao jardim, realocar algumas plantas, e
modificar a nomenclatura de jardim para pracinha. Foi construido um pequeno espaco de

horta coletiva, jardim suspenso e as britas.

Figura 10 — Inicio da reforma

Fonte: Arquivo da rede social do CEI

A figura 10 retrata o trabalho colaborativo entre alguns membros da equipe e
familias do CEI Coracédo de Maria, e mobilizacéo para a doacdo de mais terra e adubo
destinados a horta que foi construida. A mobilizacdo por doacdes através da rede
social do CEl, ocorreu apés a sugestdo de uma familia divulgar o projeto para o

territorio.
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Estamos reorganizando o local, e aproveitaremos para readaptar mais um espaco de horta para
plantamos bebés couve e alface. E ainda, tem mais novidades chegando neste espaco disputado
pelos babys e adultos. &

Precisamos de adubo, terra e mudas. /" g
Quem tiver para doar, pedimos que nos enviem mensagem para retirarmos (com as devidas
medidas de seguranca).

Figura 11 — Separagdo dos espacos para colocacdo de horta
Fonte: Rede Social do CEI

A pracinha demonstrada nas figuras 10 e 11, retrata um local pronto que foi
construido com um olhar coletivo, sendo utilizado constantemente pelas criancas, equipe
de trabalho em seus momentos de descanso, familias nos momentos de entrada e saida das
criangas e nos eventos da unidade. A pracinha conta com cadeiras de vime, jardim
suspenso, e constantemente é revitalizada de acordo com as necessidades e interesses das

criangas.

Fonte: Rede Social do CEI

O Projeto da Pracinha foi um importante simbolo de trabalho colaborativo no CEl
Coracdo de Maria, pois foi representado por um conjunto de pessoas que, a partir de suas

73



habilidades especificas, buscaram caminhos para chegar a um objetivo comum, partilhando
suas experiéncias e dividindo saberes. Desse modo, a cada encontro, criancas, equipe de
trabalho e familias ocupam o espaco da unidade aprendendo a se relacionar e conviver em
comunidade. Mais do que executar a reforma do parque, tal movimento proporcionou para
mim quanto profissional e diretora de um espaco infantil, a tomada de consciéncia sobre a
importancia do diretor ser uma referéncia em possibilitar a abertura desses caminhos e
possibilidades de espacos de didlogo.

Neste sentido, pensar a gestdo colaborativa como um dialogo constante entre gestores
escolares e o publico ao qual o CEI esta inserido, que tem como base a escuta, troca de
aprendizados e estimulo ao trabalho coletivo, é propiciar que esses espagos comunitarios
sejam parte da rotina da unidade educacional, ndo sendo somente estratégias com acles

momentaneas realizadas para um determinado evento ou necessidade especifica.

3.5.2. Projeto Café com a Comunidade

O projeto “Café com a Comunidade”, foi fruto da escuta e didlogo com a
comunidade educativa no ano de 2019, apds uma reunido com a comunidade educativa
sob o tema “Avaliacao dos Indicadores de Qualidade da Educagao Infantil Paulistana”. O
objetivo inicial da gestdo com relacéo ao projeto foi o de acolher e validar as sugestoes
das familias presentes, sobre a necessidade de o CEl abrir espacos de dialogo e discussdes
sobre diferentes tematicas para o publico adulto. Lembro-me que uma mée enfatizou que
a unidade realizava um trabalho de qualidade com relacdo a praticas promotoras de
igualdade racial, mas que tais temas sociais deveriam acontecer também com as familias.
A partir disso, um grupo de professoras, a coordenadora e eu nos reunimos algumas vezes
com a mée relatada acima, para aprofundar as propostas acerca da articulacéo sugerida, e
entdo, dois meses depois 0 projeto deu inicio com trés rodas de conversas sobre racismo,

conforme demonstra a figura a seguir:
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—.CEl Coragédo de Maria
§~ Publicado por Roberta Theodossiou @ - 6de agosto de 2019 - Q@

De agora... Café com a comunidade.
Muito bom ter tanta gente sabida reunida. &

Agradecemos pela troca sobre um assunto atual e tdo importante para a nossa sociedade.

32 Café com a comunidade
‘ “somos um povo formado por africanos.
I Aproximadamente doze milhdes de escravos
africanos vieram forgadamente para o Brasil. "

| “ A cada 23 minutos um negro é
‘ assassinado no Brasll.,-”-:‘
Fonte: Guerras do Brasil. Com (NEFLIX)
Em nosso encontro conversaremos e reﬂetireuw’&tl
| sobre o passado e presente das nossas raizes.

. | Mediadora: Prof? Simone Maria Magalhaes Mellean
L » (sociéloga).

Figura 13 — Café com a Comunidade tema “racismo”

Fonte: Rede Social do CEI

Em sequéncia aos encontros, outras familias foram participando da organizacéo,
propostas de outras tematicas e busca por pessoas que poderiam realizar a roda de

conversa, na imagem a seguir, uma mée de crian¢a matriculada que se ofereceu para dar
uma oficina de balé contemporaneo:

—.. CEl Coragdo de Maria

Publicado por Roberta Theodossiou @ - 10 de setembro de 2019 - @

Agradecemos o café com a comunidade de hoje: Corpo e Movimento com a bailarina Patricia. ==

Figura 14 — Café com a Comunidade tema “balé contemporaneo"

Fonte: Rede Social do CEI
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Em sequéncia ao “Café com a Comunidade”, um familiar de crianga matriculada no
CE]I, doutor em histoéria, realizou uma roda de conversa sob o tema “Democracia, poderes

e participa¢do social.”

CEl Coracdo de Maria

Publicado por Roberta Theodossiou @ - 18 de novembro de 2019 - @

De agora... Café com a comunidade!
Agradecemos a participagdo de todos os envolvidos.

A Constituiglo Braslaira consagrou o prindiplo. da

Figura 15 — Roda de conversa “Café com a Comunidade”

Fonte: Rede Social do CEI

No ano de 2019 a estrutura dos encontros foram mensais, com duracdo de
aproximadamente duas horas, na maioria das vezes, apds o expediente. Os temas
abordados durante o ano foram sobre democracia, racismo, vacina, corpo e movimento,
paises arabes, contribuicGes de Paulo Freire e o trabalho em comunidade e relacdes
indigenas e a sociedade.

Devido a pandemia da Covidl9, no ano de 2020, os encontros foram
interrompidos, sendo retomados com um encontro no segundo semestre de 2021, como

mostra a imagem abaixo:
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CEl Coracao de Maria

= Publicado por Roberta Theodossiou @ - 8 de setembro de 2021+ Q
Relato de experiéncia “Alimentacdo vegana e a escola”.

Na dltima segunda-feira, uma familia matriculada no CEl nos presenteou com uma roda de
conversa sobre alimentacéo vegana, Compartilhou suas experiéncias, motivo da escolha por esse
estilo de vida, e ainda tirou duvidas da nossa equipe com relacdo a alimentagéo que oferecemos
no CEl e a oferecida na residéncia.

Teremos mais dois encontros sobre o mesmo tema, a fim de contemplar toda nossa equipe.... Ver
mais — & sentindo-se curioso.

CAFE COM A COMUNIDADE

Roda de conversa - Alimentacao vegana e a escola

Realizado dia 30 de agosto, no CEl
Coracao de Maria, Com a participacao de
4 educadores e a familia que conduziu a
reuniao.

B

Figura 16 — Café com a Comunidade tema “alimentagdo vegana’

Fonte: Rede Social do CEI

No ano de 2022, houve um encontro do projeto no primeiro semestre com o tema
“Autismo”. Tal fato deu-se devido a minha licenca maternidade e a chegada da diretora
substituta que preferiu aguardar meu retorno para prosseguir com o projeto, visto que ndo
conhecia as professoras novas e o grupo de familias que estava em adaptacdo com os bebés
e necessitavam de acolhimento. Devido meu retorno de licenca maternidade ter ocorrido
no final de setembro de 2022, com demandas para resolugdes emergenciais, o retorno do

projeto deu-se somente em maio deste ano, conforme verifica-se na imagem a seguir:
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—- CEl Coragdo de Maria
s- Publicado por Maria de Maria @ - 12 de maio 4s 19:28 - @

Café com a comunidade.
Essa semana realizamos o café com a comunidade com o tema: Publicidade infantil e telas na
infancia

Questao sensivel que gera muitas dividas e impactam nossos bebés e criangas. ... Ver mais

Publicidade Infaiftil é
telas na infancia

Figura 17 — Café com a Comunidade tema “publicidade infantil”
Fonte: Rede Social do CEI

Assim sendo, o projeto “Café com a Comunidade”, foi um facilitador na
aproximagc&o, envolvimento e relagdes de confianca das familias do CEI com a equipe de
trabalho. Tal afirmacéo, da-se no sentido de que para promover cada encontro, familias e
equipe encontraram-se por diversas vezes para planejar, pesquisar, sugerir e decidir juntos
sobre os temas, horérios e logistica de revezamento de pessoas para cuidar dos filhos dos
participantes da roda de conversa. Um fator determinante do envolvimento das familias na
participacdo ativa do projeto desde o inicio aos dias atuais, foi o0 acolhimento e cuidado da
equipe nas relagdes interpessoais, desde as professoras que, muitas vezes, buscava parceria
com algum familiar de crianca da sua turma com dialogo e respeito a historias de cada
pessoa, até a equipe da cozinha que preparava o lanche com café para ser servido para o
grupo. O inverso também é presente nas interagdes que as familias possuem com a equipe.
Desde o primeiro encontro, o ambiente do “Café com a Comunidade”, foi um espago
acolhedor, com pautas, algumas vezes, polémicas e com divergéncias de opinides, mas
palco de um lugar onde as pessoas se sentem confortaveis em expor sua fala e obter a
escuta do outro. O CEI e sua promocéo a esses espagos de interacdes acerca de pautas
fundamentais para serem discutidas entre a sociedade, solidifica o envolvimento e trabalho

coletivo da comunidade educativa em prol da educacao e futuro das criancgas.

78



3.5.3. Projeto reforma do parque de areia

A reforma do parque foi um projeto realizado entre 2018 e 2020, que se deu devido
a interdicdo do local por contaminagdo na areia. Anualmente, contatamos o centro de
zoonose da regido para inspecionar a area. O resultado da analise do local no ano de 2018,
demonstrou que a areia estava contaminada, e que sendo assim deveria ser imediatamente
interditada. Logo apo6s a informac&o, relatei o fato ocorrido para o representante da OSC e
acionei o Conselho da Comunidade Educativa da época. Conforme mostra a figura 13, o

chéo de toda a area do parque € coberto por areia.

Figura 18 — Parque antes da reforma

Fonte: Arquivo da Unidade Escolar

Devido ao fato de que este espaco é um dos preferidos de todas as criangas do CEl,
e os recursos financeiros da unidade e OSC estavam limitados, senti a necessidade de
solicitar auxilio das familias que tinham criangas matriculadas na época, para expor a
situacdo e verificar possibilidades de resolver o problema. Na primeira reunido, fomos ao
parque, sendo que mostrei o resultado da analise, expus a situacao e pedi para as familias
relatarem o que as criangas achavam de brincar naquele local. Como devolutiva, todos os
familiares presentes confirmaram que o local que as criangas mais relatam em casa que
gostam de brincar no CEl é o parque de areia. Entdo, apds discussbes sobre as
possibilidades de recuperagéo da areia do parque, foi decidido pelo grupo presente, que o
primeiro encaminhamento seria o0 de escrever e desenhar um projeto de revitalizagéo da
area do parque, que foi escrito por uma mée de crianca matriculada, conforme mostra na

imagem 14 que foi dividida em partes para inserir neste trabalho, conforme ilustra abaixo:
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Novo Parque
‘-@ CEl Coragdo de Maria

A Situacao
Hoje

Como
chegamos
aqui?

0 Tanque de Areia esta interditado desde 2018, quando uma possivel
contaminacdo por bactéria foi relatada por diversas maes da CEl. Na duvida,
foi acionado o Centro de Zoonoses, responsavel pela andlise da areia, sem
retorno e sem sucesso.

Para garantir a seguranca de todos, o Parque de Areia foi interditado, até que
a CEl tivesse disponivel uma quantia para sua manutencao. Também foi
diagnosticado que parte dos brinquedos estavam enferrujados e impréprios
para o uso e também precisariam ser recuperados ou trocados.

Mas, a verdade é que o repasse da prefeitura sé diminui — e as contas e lista
de outras prioridades da escola s6 aumentam — entdo a CEl ndo deve
conseguir dispor desta quantia tdo cedo...

Como acreditamos que essa drea é um espago importante para o
desenvolvimento das nossas criangas, decidimos montar uma forga-tarefa
independente da escola, entre os pais, para garantir que o parque fosse
reaberto ainda este ano.

E por isso que estamos aqui hoje! :)

Primeiro, montamos um grupo de pais no whatsapp para
entender que tipo de esforgo e ajuda cada um poderia
dar. Num primeiro momento, sé cogitamos a troca da
areia infectada, mas mesmo essa opgao nos trouxe mais
dividas do que éramos capazes de solucionar sozinhos.

Percebemos, entdo, que precisariamos da opinido de
especialistas (Arquitetos e Paisagistas) para entender
quais eram os caminhos possiveis — e quanto cada um
deles custaria.

Os especialistas indicaram duas solugdes para o espago,
considerando o melhor uso possivel do espago para
criangas de 0 a 4 anos, manutengdo semanal, valor da
obra e possiveis contratempos a longo prazo.
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Foi entdo que percebemos que essa era uma
decisdao que precisaria ser tomada pela
comunidade, e que s6 apos essa decisdo
poderiamos nos mobilizar em equipes para executar
0 projeto mais votado por todos nés.

E hora de

|

IEEREA]
i)

T
et

VOTAR s
W
o,

Temos dois

caminhos

possiveis: Repensar o uso do espago,
utilizando a area como
parque de terra, tanque de
areia e horta

Reposicao da Areia

Prés

* Absorve melhor o impacto de possiveis
quedas

* Tempo de obra é mais curto

Contras
* E mais caro

* Pressupde uma manutengao mais minuciosa
para que ndo haja reinfeccao
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Parque, tanque e
horta

parquinho CEl coragéo de maria

Investimento

ESTIMADO

TOTAL ESTIMADO:
de R$ 18.000,00 a R$ 25.000,00
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HOJE: Formagdo de trés comités: Comité de Arrecadacdo,
Comité Financeiro (e prestacdo de contas) e Comité de
Projeto e Execugdo da Obra

1-10 de Maio: Orcamento final e Planejamento das A¢oes
para levantar fundos

o~ 10 - 20 de Maio: Cronograma da Obra de acordo com
Plano de Agdo Fundos levantados
20 de Maio a 20 de Junho: Execucdo da Obra
Julho: Festa de Reinauguracdo do Parquinho!

CLCL]
Xl
~

A Obrigada!
A0 D

Figura 19 — Projeto do parque de areia elaborado e apresentado pelo programa PowerPoint em slides
por uma mée e arquiteta, e apresentado em reunido do conselho da comunidade educativa

Fonte: arquivo da Unidade Escolar

Ap0s a realizacdo da reunido para apresentacao, alteracdes e validacdo do projeto, o
proximo encaminhamento foi a divisdo das pessoas que estavam presentes em comités
sendo as nomenclaturas escolhidas: comité de engenharia, comité de arquitetura e comité
de paisagismo e servicos gerais.

A articulacdo deste projeto, a partir da proposta que levamos previamente a
comunidade de ser uma construcdo de grupo baseada no respeito, didlogo, apoio matuo e
decisdes em conjunto, sobretudo apds a aprovacao das criancas e especialistas no assunto
do projeto, proporcionou um movimento com a comunidade que, ao longo do processo, se
dispuseram a escutar, questionar, respeitar opinides, e, na medida do possivel, se permitir

construir junto em prol do objetivo comum que era o de reformar o parque para as criangas
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voltarem a ter seu espaco brincante. Vale ressaltar, que embora o projeto tenha sido bem-
sucedido, o percurso em alguns momentos, foi turbulento com discordancias e alteragdes
de humor entre familias e entre a propria equipe de trabalho, falta de verba para iniciar o
trabalho, o que acarretou algumas desisténcias de pessoas no meio do processo do projeto.
Ainda assim, os participantes que permaneceram no grupo, se fizeram mais fortes, e
seguiram confiantes até a concluséo.

A comunicagdo dos integrantes dos grupos que permaneceu se deu através do
whatsapp, reunides rapidas apds o expediente e conversas durante a entrada ou saida
das criangas. Em cada comité, havia um representante que fazia a articulacdo da
comunicacdo com a gestdo do CEI, que repassava para o restante da comunidade
educativa. A fim de conseguir otimizar o tempo para participar e acompanhar o
desenvolvimento do projeto de modo dindmico conciliando com minhas demandas
diarias de diretora de CEI, utilizei como estratégia dialogar com um grupo menor de
participantes do projeto, sendo o0s representantes do comité. Tal estratégia
proporcionou objetividade na troca de ideias, envolvimento das familias e mais
autonomia para todos, visto que dessa maneira, cada participante teve independéncia
para articular as acdes, com ou sem minha presenca. Destaco que a todo 0 momento eu
estava atenta e disponivel para o grupo, mas de um modo intencionalmente mais
recuado, a fim de proporcionar liberdade de expressdo, dialogo e tomadas de decisbes
sem a interferéncia direta da diretora. Tal posicionamento, em alguns momentos,
proporciona mais liberdade nas tomadas de decis6es, no sentido de que quando estavam
reunidos tinham a necessidade de deliberar alguns encaminhamentos préaticos, que
naturalmente foram acontecendo mesmo quando eu ndo estava presente. Ainda que
desafiador, a cultura da colaboracdo € essencial para que qualquer espa¢o educativo
possa se fortalecer quanto comunidade, propor solugdes, criar novas propostas para o
ambiente escolar, e em consequéncia o seu territorio.

Olhar para o processo desse projeto, fez-me refletir o quanto é possivel realizar
um trabalho colaborativo, quando temos como foco as necessidades e interesses das
criancas, em paralelamente clareza sobre o contexto escolar em que a comunidade se
encontra no momento. Um fato que considero importante, foi 0 meu entendimento de que
ndo sdo todas as pessoas reunidas a todo o momento e realizando todas as atividades da
escola que configuram um trabalho colaborativo, o que seria dificil na préatica, ao
levarmos em consideracdo que fora da escola as familias possuem vida pessoal e

profissional. Um dos caminhos que o CEI Coragdo de Maria buscou para construir um
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trabalho proximo e afetivo com as familias, foi o de evidenciar continuamente em
reunides, conversas informais nas entradas e saidas, eventos, registros diarios infantis em
fotos, videos e depoimentos, a necessidade de darmos prioridade ao que os bebés e as
criancas necessitam para seu bem-estar. Atraves da escuta, dialogo e acolhimento as
familias, o foco sempre esta voltado para as criangas.

No ano da reforma do parque, aproximadamente 30% das familias se envolveram
ativamente. Tal fato, nos leva a considerar que trabalhar colaborativamente, também ¢é ter
a compreensdo que havera periodos em que o fazer junto tomara conta dos espagos do CEl,
mas quem em outros alguns projetos ndo sairdao do papel, e outras em que a gestdo tera que
encaminhar as decisfes sozinha. E estd tudo bem, ao levarmos em consideracdo que
fazemos o possivel.

A partir deste projeto, um dos aprendizados que tive como diretora e referéncia de
um espaco educativo, foi o entendimento de que trabalhar colaborativamente nao é
necessariamente ter a participacdo de todas as pessoas da comunidade em todas as
atividades. Para as familias, seria dificil conciliar as demandas do CEl, vida pessoal e
profissional. Para a equipe de trabalho, comprometeria a efetividade e qualidade de
atendimento as criancas, no periodo em que estdo na unidade. A experiéncia da reforma do
parque de areia me trouxe a conscientizacao de que mais importante do que a concluséo de
um projeto, € o0 movimento da construgdo coletiva, do pensar e fazer junto, sobretudo, a
partir do respeito aos reais interesses das criancas.

Durante o percurso do projeto, um fato que merece destaque foi o da reprovacéo das
criangas pelo tamanho do tanque de areia, apds a analise das criancas no desenho do
projeto. Ao observar que o0 tanque de areia estava menor que o atual, as criancas pediram
para aumentar a area da areia, sendo atendido pelo grupo de adultos do projeto.

Finalizado as discussdes e aprovacao, as obras deram inicio com a retirada da areia

antiga, conforme ilustrado nas imagens a seguir:
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Figura 20 — Mobilizacéo dos representantes da comunidade educativa para a retirada da areia
contaminada

Fonte: Rede social da Unidade Escolar

Durante o processo de retirada da areia, em um final de semana, houve uma
tempestade na qual derrubou uma arvore do parque, havendo a necessidade de acionar a as

familias para auxiliarem na remocéo, conforme ilustra a imagem a seguir:

. CEl Coragao de Maria
—  5desetembrode 2019 Q

A unido que fez a forca! &
Retirada dos galhos da pracinha e reunido da comissdo de familias e da comunidade educativa.
Agradecemos por vocés existirem! &

Figura 21 — Mobilizacao das familias para a remoc&o de arvores e galhos devido uma tempestade

Fonte: Rede social da Unidade Escolar
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A imagem abaixo mostra o grafite realizado na parede do parque atraves dos

desenhos realizados pelas criancgas, que escolheram animais brasileiros como referéncia,

que privilegia a voz das criancas:

Figura 22 - Grafite com referéncia aos animais brasileiros escolhidos pelas criancas

Fonte: Rede social da Unidade Escolar

Finalizado a reforma do parque de areia, aimagem 23 mostra 0 parque pronto,
com os brinquedos novos, tanque de areia nova e grama, pronto para ser inaugurado

pelas criangas.

Figura 23 — Parque de areia apds a reforma
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Fonte: Rede social da Unidade Escolar

A inauguragédo da reforma do parque foi planejada com todas as criangas,
funcionarios e algumas familias do CEIl, que se dividiram por grupos, conforme

demonstra a imagem a seguir:

Figura 24 — Inauguragdo do parque de areia

Fonte: Rede social da Unidade Escolar

Em agradecimento & comunidade educativa, algumas criancas realizaram cartazes
que foram espalhados pelo CEI, sendo um deles exposto em um quadro, conforme

demonstra a imagem a seguir:
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Figura 25 - Cartaz confeccionado pelas criangas em agradecimento a comunidade educativa pela reforma
do parque de areia

Fonte: arquivo da Unidade Escolar

Contudo, evidenciar a conexdo que esse projeto proporcionou entre as familias, a
equipe de trabalho e as criangas, me trouxe a reflexdo enquanto diretora, sobre a
necessidade de avangarmos cada vez mais na busca de uma identidade que promova a
cultura colaborativa, e que minha articulacdo como referéncia de espaco educativo é
fundamental para articular esse movimento. E um caminho dificil, muitas vezes
frustrante, pois sabemos que estar no coletivo, implica a vontade e disponibilidade de
todas as pessoas envolvidas conciliarem suas necessidades pessoais para estarem
juntas. Tenho aprendido nesse percurso de gestéo, que antes de iniciar qualquer projeto
coletivo, € necessario primeiramente conhecer o contexto atual que o grupo esta e qual
a disponibilidade fisica, estrutural e emocional de envolvimento das pessoas para que
elas acontecam, observado constantes mudangas relacionadas ao modo de vida dos
familiares, funcionédrios e criancas permeadas por particularidades, afetando
diretamente as relacdes delas e logistica dos processos de trabalho do CEIl. Somos
pessoas, com historias individuais, buscando caminhos para viver em sintonia com o

coletivo.

Contudo, ap0s as observaces realizadas do projeto do parque de areia do CEI
Coracdo de Maria, foi possivel perceber que a articulacdo e as agdes desenvolvidas
contribuiram para o processo de formacdo da cultura colaborativa na unidade, no
sentido de que democraticamente, um grupo de pessoas motivadas entre eles
funcionarios, familias e criancas, se envolveram em uma causa comum, para o trabalho

responsavel a partir de um objetivo comum.
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4. ESTRATEGIAS DA DIRECAO ESCOLAR QUE NORTEIAM O TRABALHO
NA PERSPECTIVA DA GESTAO COLABORATIVA

4.1. Percurso da pesquisa

A investigagdo deu-se por abordagem qualitativa, sendo utilizadas as seguintes
metodologias: pesquisa bibliogréfica, analise documental e grupo focal. Como fonte
primaria, a pesquisa bibliografica deu-se a partir dos estudos e analises de livros, artigos
e documentos de dominio cientifico, que correspondem a fundamentacéo da bibliografia
sobre gestdo escolar. Os descritores utilizados foram: gestdo colaborativa em CEI, gestéo
colaborativa na rede parceira e diretor escolar de CEI conveniado; a analise documental
como mecanismo de compreensdo do contexto do universo de pesquisa que foi
pesquisado, legislagdes, instrugdes normativas e portarias que regem os CEI’s da rede
parceira do municipio de Sdo Paulo e o grupo focal articulando as duas metodologias

citadas acima, através do dialogo sobre o objeto de estudo da presente pesquisa.

4.2. O universo da pesquisa e seus participantes

O Centro de Educacdo Infantil Coracdo de Maria, universo desta pesquisa,
mencionado com mais profundidade na secdo um, possui parceria com a prefeitura de Sdo
Paulo, através da SME. Esta localizado no bairro de Santa Cecilia, pertencente a regido
central, na qual foi a primeira creche, nomenclatura da época, a ser implantada no
territério. Possui capacidade para atender até 260 (duzentas e sessenta) criangas com
idade entre 0 (zero) e 3 (trés) anos e 11 (Onze) meses, no periodo de 10 (dez) horas diarias.

Os participantes convidados a participarem do grupo focal, foram oito pessoas
envolvidas com o universo da pesquisa. A fim de conhecer o perfil académico de cada
um e seu envolvimento com o universo da pesquisa, foi solicitado por mensagem de

WhatsApp, um breve histérico sendo eles descritos no quadro abaixo:

Quadro 3: Dados dos participantes da pesquisa

Nome Formacéo Profissédo Relagdo como | Motivo pelo qual aceitou
universo da 0 convite para participar
pesquisa do grupo focal/

Contribuicao desta
pesquisa para a sociedade

Agostinho | Bacharel em | Atuou como | Responsavel pela | Aceitei participar do grupo
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Pereira Histéria e Pds- | Professor de | acdo supervisora | focal inicialmente por ter
Graduado em | Historia nas | no CEIl Coracdo | supervisionado o CEl
Historia - Cultura e | Redes Publica e | de Maria no | Coracdo de Maria e
Cidade, ambos pela | Particular e | periodo de 2016 | constatado o compromisso
Pontificia como Diretor de | a 2020. da sua direcdo em gestar a
Universidade Escola. Unidade de forma
Catolica. Pedagogo | Atualmente € democratica, inclusive com
pela Universidade | supervisor participacdo das familias,
Nove de Julho. escolar. num momento em que nem

era pautada a
regulamentacéo do
Conselho  nesta  rede.
Aceitei  também  pela
urgéncia de que o0s
principios da  gestdo
democratica sejam
considerados inclusive
pelas Organizac¢Bes Sociais
mantenedoras através da
autonomia e fortalecimento
da equipe que atua
cotidianamente nos CEls e
penso que a pesquisa
proposta pode contribuir
neste sentido.
Licenciada em Atualmente sou | Ex-coordenadora | Acredito que o caminho
pedagogia no ano coordenadora pedagdgica do | paraa transformago social,
de 2002, pbs- pedagdgica em | CEIl, com saida | inicia na primeirissima
graduada em um dos CEl 'sdo | no ano de 2019, e | infancia. Minha relacéo
Pedagogia de Instituto  Claret | diretora com a Educacdo, iniciou
direitosem 2010 e | em Séo Paulo, hé | substituta na | como professora de
Gestdo Educacional | 8 anos, | licenga alfabetizacdo em 1998 e

Ana Maria | em 2021. transitando pelas | maternidade da | desde entdo, venho

Goes Sa 3 unidades. De | diretora atual. aprimorando

Teles educacéo da conhecimentos acreditando

Lopes instituicdo  que cada vez mais que O

trabalho. caminho é este, envolver

criancas, familia e escola

em um processo de
democratizacao da
educacao.
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Bacharel em
Ciéncias Sociais
pela USP (1994), e

Trabalhei por 20
anos no mercado
editorial,

Sou mée da
Isadora, que foi
aluna do CEl

Aceitei 0o convite para
participar do grupo focal
porque respeito e admiro o

mestre em primeiro como | Coracéo de | trabalho da  Roberta,
Literatura revisora de | Maria de 2018 a | diretora do CEI Coragéo de
Brasileira, também | textos,  depois | 2021. Nesse | Maria. Acredito que se 0
USP (2001). como assessora | periodo, estive | CEl Coragdo de Maria se
de imprensa, e | na comissdo de | tornou referéncia na rea de
Isabella por fim, como | familias e | educagdo infantil em S&o
Marcatti editora de livros. | procurei Paulo isso é fruto do
Atualmente sou | participar empenho da Roberta. Fico
psicanalista, ativamente dos | feliz que ela esteja
membro do | projetos do dia a | transformando toda essa
Instituto  Sede | dia do CELI. riquissima experiéncia em
Sapientiae desde objeto de pesquisa e de
2018. reflexdo. O registro desse
conhecimento e dessas
préaticas serd uma grande
contribuicdo para outros
educadores/educadoras e
gestores e para a educagdo
publica.
Formada em Atualmente Minha relagdo | Aceitei o0 convite para
pedagogia no ano estou como [ com o CEIl | participar do grupo focal,
de 2017, com p6s- | professora  de | Coragdo de | pois acreditei na proposta e
Karen graduacdo em educacdo infantil | Maria aconteceu | espero que essa pesquisa
Dias alfabetizagdo e em CEI da rede [ em 2019 e se | possa contribuir  para
letramento no ano parceira, porém | estendeu até | melhorias na qualidade de
de 20109. ja trabalhei na | 2021, quando | ensino nas unidades de
area da gestdo. atuei como | educacéo infantil.
coordenadora
pedagégica na
unidade.
Formada em | Atualmente sou | A minha relacdo | Aceitei o convite, pois
pedagogianoano de | professora  do | com o CEIl se | tenho grande admiragéo
2014, com pobs- | projeto inicia em 2017 | pelo trabalho que a Roberta
graduacao em | “Péndulo”, na | até 2021 como | desenvolve no CELl.
incluséo e | regido de | professora onde | Trabalhei no CEl de 2018 a
deficiéncia Perdizes, permaneci na | 2021, onde tive o privilégio
intelectual. pertencente  a | unidade pelo | de aprender com o0s grupos
Mércia OSC. periodo de 3anos | de estudos. O CEI é uma
Alvarenga e 6 meses. referéncia na educacéo
infantil da regido central.
As criangas ttm a
oportunidade de se
desenvolver integralmente.
A Roberta € muito
envolvida em dialogo com
as politicas da primeira
infancia. Acredito que esta
pesquisa ird contribuir para
um novo olhar sobre os
CEIs’ da rede parceira.
Formada em | Professora  de | Minha  relacdo | Aceitei participar do grupo
Marcela pedagogia  desde | educacdo infantil [ com o CEIl se d& | focal, pois por ser a
Paes  de [ 2010. de CELI. pelo fato de | professora mais antiga da
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Lira trabalhar ha 18 | unidade, conseguiria relatar
anos na mesma | muitos processos e
unidade. mudancas que presenciei no

CEI durante esse tempo.
Formada em direito, | Coordenadorade | Minha  relagdo | Aceitei o0 convite para
advogada, desenvolvimento [ com o  CEIl | participar do grupo focal,

Paula graduanda em | social da OSC. Coracéo de | pois compreendi que seria

Rodrigues | Servigo Social, Maria inicia-se | importante trazer o ponto de

Diego cursando pos- em meados de | vista da OSC em relacdo a

Unger graduagdo em 2019 e estreita-se | parceria e toda a

Gestao de a partir de 2020, | comunidade envolvida.
OrganizacBes  da quando assumi o
Sociedade Civil. cargo de

coordenadora de

desenvolvimento

social da OSC.
Graduada em | Atuo hd 18 anos | HA 10 anos sou | O objetivo é partilhar as
pedagogia (2004), | na educacdo. | diretora escolar | experiéncias das préticas
pela Universidade | Atualmente da unidade. cotidianas com relacdo a
Mackenzie, pos- | estou no cargo articulacdo do trabalho do
graduada em | de diretora CEI, a OSC e Poder

Roberta Direito Social pelas | escolar em um Publico, com 0

Faculdades Centro de envolvimento da
Integradas Educacéo comunidade educativa nos
Claretianas (2010), | Infantil da rede. processos. Além de
e Mestranda em contribuir nas discussdes de
Gestdo e Préticas melhorias da atuacdo da
Educacionais pela gestéo escolar nos Centros
Uninove (2021). de Educagdo Infantil da
rede parceira.

Fonte: quadro elaborado pela pesquisadora

Conforme apresentado acima, os participantes da pesquisa sdo pessoas que, de
alguma maneira, possuem anos de conexdo e conhecimento do trabalho desenvolvido no
CEI Coracdo de Maria. Sao profissionais graduados, em sua maioria pos-graduados, o
que nos permite realizar discussoes e reflexdes atraves de uma leitura mais aprofundada
sob diferentes perspectivas e de encontro com as diretrizes educacionais.

Na secdo seguinte, serdo apresentados 0s depoimentos e as analises de categorias

dos participantes do grupo focal.

4.3. O grupo focal

O grupo focal foi realizado com o objetivo de coletar informacbes sobre a
aplicabilidade e estratégias da direcdo do CEI Coracgéo de Maria, na perspectiva da gestéo
colaborativa e confirmar ou ndo a premissa mencionada neste trabalho, que é a de que

mesmo diante aos cumprimentos frente as exigéncias das legislagbes municipais,
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diretrizes institucionais e demandas do cotidiano do CEI, h4 caminhos para a atuacdo de
uma gestdo escolar, pautadas nos principios da cultura colaborativa, onde a comunidade
educativa possa contribuir para a execugdo do fazer pedagdgico.

Para melhor entendimento dos objetivos da pesquisa, foram realizados dois
grupos focais. Os convites para 0s encontros deram-se por WhatsApp. ApoOs a
confirmagéo de cada pessoa, foi enviado um roteiro de perguntas por WhatsApp, a fim
de facilitar a comunicacdo dos envolvidos no dia do encontro. Vale ressaltar que as
perguntas do roteiro do grupo focal, foi utilizado como norteador das discussdes, portanto
ndo foram utilizadas uma a uma, observado que o andamento das reflexdes desencadeou
naturalmente as respostas das questdes. Os participantes, foram pessoas que possuem
algum tipo de vinculo com o CEI Coracdo de Maria.

O primeiro encontro se deu no més de junho de 2021, de modo hibrido, ja que
estdvamos em pandemia, e alguns convidados sentiram-se mais seguros em fazer o
encontro de maneira virtual. Dos oito participantes, quatro participaram online sendo eles,
0 supervisor escolar, uma professora, uma representante da comunidade e uma
representante da OSC, estes dividiram um video chamada simultdnea por meio de
aplicativo destinado a esta finalidade. A distribuicdo espacial de quem estava presente,
deu-se por cadeiras e mesas demarcadas com distanciamento de um metro e meio, a fim
de seguir os protocolos sanitarios da pandemia da Covidl9. Em cada mesa foi
disponibilizado alcool em gel, papel e canetas para anotacdes, o roteiro de perguntas e o
termo de consentimento livre e esclarecido. Para os que estavam em modo virtual, o termo
de consentimento livre e esclarecido foi encaminhado posteriormente aos participantes
para assinatura.

De acordo com Gatti (2005, p.40), as interacBes no grupo e a diversidade que
emergem leva a que as pessoas argumentem, expliquem sua ideia e forma de pensar. A
atencdo as trocas e aos encaminhamentos, para esclarecer encaminhamentos e pontos de
vista, ddo ao pesquisador a oportunidade de ndo trabalhar com presungdes pessoais,
assumindo gue ja sabe o significado de cada ponto de vista.

Como mediadora, iniciei o grupo focal, saudando os participantes, e me
apresentando formalmente, bem como a pesquisa, 0s objetivos gerais, objeto e hipotese.
Pedi para que todos se apresentassem e, em seguida, iniciamos a discussao utilizando a
primeira questéo do roteiro. Conduzi o grupo de modo que a cada término das colocagdes
de um participante, outro complementasse com suas consideragdes. O grupo interagiu a

todo 0 momento com tranquilidade, envolvendo-se na maioria das discussdes. Houveram
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poucos momentos em que foi necessario retomar o foco no objeto da pesquisa em relacao
ao grupo focal. Ao final, agradeci a presenca de todos e sinalizei sobre a importancia de
cada um naquele encontro. O encontrou foi gravado por &udio, de acordo com a
autorizacdo e assinatura do termo de consentimento livre e esclarecido dos participantes,
com duracdo de 2h01m48s, (duas horas, um minuto e quarenta e oito segundos). A
gravacao foi transcrita nos padrdes na integra, havendo posteriormente a necessidade de
revisdo completa para corrigir trechos ininteligiveis, pontuacdo e palavras trocadas.

O segundo momento do grupo focal, foi realizado no més de marco de 2023, com
0S mesmos participantes do primeiro grupo, sendo gravado por audio e com duracao de
2h00 (duas horas). O objetivo do segundo encontro, se deu, a partir da sugestdo da banca
examinadora durante a qualificacdo deste trabalho, em refletir e discutir as praticas que
permeiam a rotina do diretor escolar de CEI, o impacto da Iégica empresarial do sistema
educativo nesse processo e 0s desafios encontrados para atuar frente a perspectiva da
gestdo colaborativa. As perguntas foram realizadas no sentido de complementar as
discussbes do primeiro grupo focal. O encontro deu-se de modo virtual, devido a
incompatibilidade das agendas dos participantes para um encontro presencial. O encontro
foi gravado por audio, e posteriormente transcrito pela pesquisadora.

Como mediadora, iniciei o grupo focal, saudando os participantes, e recordando
0s principais pontos das discussdes do primeiro encontro. Iniciamos a conversa utilizando
a primeira questdo do roteiro de perguntas. Devido os participantes se conhecerem, e
todos terem realizado o primeiro grupo focal, as discussfes deram-se de maneira tranquila
e natural, ndo havendo necessidade, em nenhum momento, de retomar o foco no objeto
da pesquisa. Ao final, agradeci a presenca de todos e a oportunidade de estarmos juntos
mais uma vez. A gravacdo foi transcrita nos padrdes na integra, sendo revisada para

corre¢des de trechos ininteligiveis.

4.4. Analise de dados da categoria do grupo focal: a atuagdo da direcéo do CEI
Coracéo de Maria

Os resultados obtidos pelo grupo focal, levaram a emergir cinco categorias de
analises, que surgiram a partir do desenvolvimento da conversa durante o grupo e,
principalmente das respostas dos participantes que se deram através da conducdo do

roteiro de perguntas, sendo elas:

1) Atuacéo da direcdo escolar na equipe de trabalho do CEI Coragéo de Maria;
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2) Atuacdo da direcdo escolar na relacdo entre o CEI Coracdo de Maria e a OSC;

3) Atuacdo da direcdo escolar na relagéo entre o CEIl Coragédo de Maria e o Poder
Publico;

4) Atuacdo da direcdo escolar na relacéo entre o CEI Coracao de Maria e 0s bebés,
criancas e familias;

5) Atuacdo da direcdo escolar na relagéo entre o CEIl Coragéo de Maria e a
comunidade educativa;

Buscou-se analisar as func@es do diretor escolar de CEI da rede parceira, sob os
efeitos das estratégias utilizadas por ele, para o trabalho integrado entre CEIl e
comunidade educativa.

O grupo focal obteve respostas que combinadas com os elementos nos
comentarios deram origem as categorias aqui dispostas.

Como respaldo tedrico para as andlises, foram utilizados os referenciais de Gatti
(2005), Fullan e Hargreaves (2001), Avila (2003) e Luck (2014), para explicar gest&o e

lideranca.

4.4.1. Categoria 1 - Atuacdo da direcdo escolar na equipe de trabalho do
CEI Coracao de Maria

Esta categoria buscou identificar no grupo focal, como se deu a atuagéo da direcao
escolar do CEI em parceria com a equipe de trabalho, como cada funcionario percebeu
minha atuacdo como diretora na perspectiva da colaboragao dos processos educativos do
cotidiano, bem como se as ac¢des realizadas na pratica estabeleceram um percurso de
construcdo de trabalho colaborativo e quais foram as descobertas profissionais,
experiéncias e estratégias que como diretora compartilhei e utilizei enquanto gestora, e se
esses caminhos promoveram a construcdo de uma cultura colaborativa com equipe de
trabalho.

Com base nas discussdes do grupo focal o analisarmos as falas dos
participantes, com relagdo ao questionamento “Como vocé enxerga o dialogo
existente entre a gestdo da escola e a equipe de trabalho?’, obtivemos como

respostas:

Eu vejo que eu posso falar de boca cheia, que nesses quase dez anos que
eu acompanho aqui, existe dialogo e transparéncia da gestéo desse CEI
com a equipe. Percebo que ela quer que nds participemos de todos 0s
processos, que saibamos de tudo o que esta acontecendo. Ela chama
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para conversar, e coloca as pessoas para tentarem resolver seus
conflitos. E quando é com a familia, ai tem mais aquele cuidado.
Primeiro ela chama a familia para acolhimento e aproximacao, até fazer
com que ela tenha confianca na escola. Tudo aqui acontece na base da
conversa. trecho do relato da Marcela (professora)

O CEI tem um foco, um norte muito claro, que é o bem-estar das
criancas, é disso que se trata. As criancas estdo ali como prioridade, é
ao redor delas que as coisas acontecem. E tem uma estratégia que,
assim, no conflito vocé chama para trabalhar, eu achei isso muito legal,
eu vi isso na prética, eu vivi. Teve uma vez na avaliacédo da escola, uma
familia teve uma intervencdo muito agressiva. Um tanto autoritaria, e
muitas pessoas da equipe se sentiram agredidas, fragilizadas e foi um
momento dificil (...) era um conflito, eram questdes importantes que essa
familia trazia, mas trazia de um jeito muito autoritario, muito agressivo,
talvez porque estivesse ali transbordando. Entéo, primeiro teve isso, de
lidar com a reacgdo dos interlocutores (...) e de acolher a familia. Depois
0 que eu vi foi essa familia trabalhando na escola. Foi muito legal isso!
Essa, para mim, foi a melhor forma de resolver um conflito sem calar
uma voz que parecia dissonante, mas que trouxe uma reflexdo
importante para a escola. Senti a escola dizendo “E essa a reflexdo que
vocés querem trazer?”, “Entdo venham nos ajudar” (...) Olha! Isso foi
uma transformacgdo. Trecho do relato da Isabella (mée de crianca do
CEl)

A Roberta em alguns momentos, quando estava entendendo 0s processos
do CEl, sentava comigo e perguntava algumas coisas, que eu pensava:
Por gue estd me perguntando isso? Porque a diretora, esta pedindo a
minha opinido nesse assunto? Esse assunto “é de gestdo”. E é muito
bacana, porque mesmo sendo coordenadora, eu ndo compreendia essa
guestdo de compartilhar com um parceiro (...) legado, a Roberta ndo
caminha sozinha (...) eu percebo muito isso aqui. Quando vocé entra no
CEl, vocé percebe realmente, que aquilo é vivido (...), mas precisa de
pessoas que caminhem junto com ela para gue isso continue vivo, para
gue isso ndo acabe nela. (Karen - coordenadora)

Pensar em acolhimento nessa perspectiva de cultura colaborativa, é
pensar no acolhimento de todos (...) é no olhar, na escuta, conversa para
observar se esta tudo bem, perceber as pequenas coisas acontecendo no
dia a dia dos colaboradores (...) essa questdo da argumentacéo, que
muitos trouxeram, é algo a mais, que eu também néo sei explicar, mas é
algo da esséncia da diretora. Ela procura sempre tirar o que é bom
daquela situacao (...) € uma questdo de reflexdo, de estar junto e pensar
no coletivo, de entender os pontos de cada um e chegar a um consenso
naquela situacéo (...) € um legado que a Roberta vai levar para a vida
dela, e que nds esperamos, eu espero que quando ela sair daqui essa
construcdo continue, que as coisas continuem acontecendo, que a
comunidade educativa continue viva dentro dessa unidade, e que ela
nasca em outras unidades, porque ndés que ja passamos por aqui
sabemos que é um trabalho que da certo, que é um trabalho que da
muitos frutos e é bem promissor. Trecho do relato da Ana (ex
coordenadora pedagdgica).
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(...) uma reflexdo, para a gente fazer uma autoavaliacdo, para 0s
caminhos que a gente vai seguir (...) e com referenciais legais e
legislacéo, que sdo extremamente importantes e que, se sdo utilizados
por um gestor ou uma gestora, com tal habilidade e principios, assim
como a Roberta, as possibilidades de construcéo, elas de fato existem.
O projeto que é desenvolvido nesse CEI, é um projeto que acredita que
a gente, ao ensinar, a gente pode aprender. Eu fiquei emocionado com
a fala da Marcela, colocando o percurso dela no CEl e o quanto ela diz
gue cresceu nesse processo. Isso é muito bonito, isso € uma avalia¢éo
profundamente honesta de um trabalho, uma autoavaliacdo, e a nossa
existéncia so faz sentido enquanto educador e educadora se for nesse
percurso. Da gente trabalhar vinte anos em um lugar e dizer: “Eu
cresci”! “Nos crescemos juntos”. Trecho do relato do Agostinho
(supervisor escolar)

Observa-se que baseado nas respostas acima, o dialogo apareceu com destaque
nas falas dos participantes. Os registros das falas da professora Marcela, evidenciaram
através de exemplos vividos no CEI Coracdo de Maria, um envolvimento e participacdo
da minha atuacdo como diretora nos processos vividos no ambiente escolar, o que
demandou a acdo de escuta por meio da comunicagdo e interacdo com a equipe de
trabalho. Em consonéancia, a mée da crianca Isabella, mencionou através de um exemplo,
um conflito e, posteriormente, a mediacdo da equipe com as familias em uma reuniao de
avaliacdo do CEI. A compreensao de Isabella sobre o trabalho horizontal que a equipe de
trabalho realiza, se deu pelo fato de a situacéo citada acima ter sido mediada pelo grupo,
ndo sendo cabendo somente a mim quanto diretora ser a Unica responsavel por resolver o
conflito. Vale destacar que, embora seja sinalizado que a pratica da escuta e dialogo com
a equipe esteja agregada a minha préatica de gestdo, esse processo, ainda é um desafio
diario, quando considerado que todos os participantes da comunidade educativa devem
estar envolvidos para realizar tal pratica em conjunto, ndo sendo centralizado somente a

minha funcdo. Compartilhando as ideias de Fullan e Hargreaves:

Portanto, o papel do diretor como alguém que apoia e promove o
profissionalismo interactivo é essencial. Isso deve implicar ajudar os professores
a compreenderem a sua propria situacdo de um modo que seja esclarecedor e
que propicie formas de aperfeicoamento. (FULLAN; HEARGREAVES, 2001,
p.149)

Sendo assim, através das atividades realizadas no CEl, cabe ao diretor articular
interacbes que permitam o0 grupo experimentar o trabalhno em grupo, para assim
multiplicar essa pratica com as familias. Vale salientar que antes de promover mudancas,
é importante que o diretor se aproprie da cultura da escola, bem como estabelega vinculo
e respeite o contexto na qual a comunidade esta inserida para que, a partir dai, o grupo

inicie o dialogo e intervencdes necessarias para a promoc¢do dos avancos da Unidade

98



Educacional.

O depoimento da coordenadora pedagdgica Karen, quando citou seu
estranhamento inicial ao ser contratada, por ser comunicada e envolvida nas tomadas de
decisbes do CEI Coracdo de Maria, evidencia a importancia da comunicacao e interagcdo
dos funcionarios nas acdes e reflexdes do espaco educativo. Tal relato me faz refletir que
a comunicacgdo ndo deve ser verticalizada, com o objetivo apenas de passar avisos ou
comandos, mas uma acdo de partilha, transparéncia e tomadas de decisdes com
responsabilidade coletiva das nossas acdes na escola.

Fullan e Hargreaves (2001), debatem sobre o papel do diretor como orientador
dos processos educativos. Para eles, sdo necessarias a¢fes a partir de alguns aspectos:
cultura da escola; formacdo profissional; valorizagdo dos professores; exercicio da
colaboracéo; utilizacdo dos meios burocraticos como facilitador dos processos. De acordo

com 0s autores:

Portanto, a nossa orientacdo é simples de dizer, mas ndo fécil de seguir.
Compreenda a escola e a sua cultura antes de tentar muda-la! D& prioridades
aos significados, ndo a gestdo. N&o se precipite e seja paciente. Abstenha-se de
fazer reprovagdes prematuras antes de estar numa posi¢do em que possa emitir
juizos justos. (FULLAN; HEARGREAVES, 2001, P.146.)

Aproximando os escritos de Fullan e Hargreaves a minha pratica de gestdo
observada durante os Ultimos onze anos, € possivel constatar que a comunicagdo continua
foi uma estratégia de articulacdo que auxiliou na promoc¢éo de um trabalho colaborativo
no CEI. Através de conversas informais, reuniées pontuais, reunides em pequenos e
grandes grupos, pesquisas via WhatsApp ou impressas, para ouvir e validar as
necessidades do grupo com relacdo ao desenvolvimento de trabalho na Unidade
Educacional, proporcionaram o engajamento da equipe para mais participacdo nas
propostas. Nesses anos de atuacdo, percebi a importancia da abertura de espaco para a
exposicdo de opiniBes, respeito ao tempo de cada funcionario e percebi o quanto as
pessoas sentem-se respeitadas quando séo ouvidas, ainda que ndo contempladas por suas
sugestdes. A comunicacdo como uma das propostas de acolhimento, através da escuta
promoveu acolhimento e sentimento de pertencimento do grupo. Vale ressaltar que, a
participacdo ativa da qual me referi acima, ndo significa que todas as pessoas do grupo se
envolvem em todas as a¢Oes ao mesmo tempo, pois tal afirmacdo seria uma utopia
levando em consideracao que cada pessoa possui um contexto e momento de vida. Ainda
assim, como diretora coube-me buscar diferentes caminhos para tentar envolver o

maximo de pessoas, acolhendo e respeitando o tempo e espago de cada uma. Fullan e
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Hargreaves (2001), sinalizam a importancia da conscientizacdo por parte dos diretores
em conhecer o grupo antes de julgar ou impor novas regras. Segundo os autores (2001,
p.147), “para além disso, tais qualidades propiciam oportunidades rotineiras para que os
diretores possam exprimir aquilo que valorizam, o que podem dar como contributo a
escola, sem impor suas perspectivas como se fossem ordens ameagadoras”.

Neste sentido, compreende-se que as estratégias utilizadas para promover um
trabalho integrado com a equipe do CEI, foram importantes para que houvesse 0
engajamento do grupo. Por outro lado, a de se considerar que para que todas as acoes
acontecam com qualidade e efetividade, ha a necessidade que o diretor tenha em sua
rotina de trabalho tempo para planejar e articular as acGes e apoio do seu quadro de
recursos humanos. Levando tal afirmacdo em consideracdo, ao analisar as legislacOes
como as orientacBes normativas, decretos, instru¢cbes normativas, portarias, diretrizes
institucionais e outras documentacfes que regem o fazer pedagdgico do CEI da rede
parceira, € possivel perceber a complexidade na execucdo diaria do servico do diretor
escolar, frente a proposta de trabalho colaborativo, visto que para cada acao realizada, ha
a necessidade de tempo para planejar, ouvir, discutir, filtrar informacdes, encaminhar as
tomadas de decisbes e acompanhar os resultados. Ainda assim, mesmo diante das
dificuldades que atropelam o cotidiano, continuamente e, na medida possivel, utilizo as
estratégias citadas nesta categoria para favorecer o dialogo e participacdo coletiva da
equipe nas acOes realizadas no espaco educativo, dentro da possibilidade que 0 momento
propde.

A acdo do dialogo entre a equipe de trabalho é reconhecida na fala da ex
coordenadora pedagdgica Ana Maria, quando acrescenta que, as conversas diarias e o
olhar atento para as pequenas coisas do cotidiano, sdo detalhes importantes que fazem
com que as pessoas sintam desejo de estar e fazer coletivamente, o que demonstra que
através da comunicacao entre 0 grupo, as acdes e tomadas de decisdes sdo compartilhadas,

utilizando o CEIl como um espaco de trocas.

No CEIl Coragdo de Maria, as construgdes dos projetos desenvolvidos séo
realizadas em um ambiente dindmico de aprendizagem e com acles que levam a
valorizagdo do conhecimento e percurso de vida de cada pessoa envolvida, fato
evidenciado na fala do supervisor escolar Agostinho, sendo uma compreensao de que
¢ a partir da relagdo com o outro que nos humanizamos, modificamos e nos

transformamos. Nesse sentido, Freire (1997, p. 15) aponta: “Acho que uma das
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melhores coisas que podemos experimentar na vida, homem ou mulher, é a boniteza
em nossas relagdes mesmo que, de vez em quando, salpicadas de descompassos que
simplesmente comprovam a nossa “gentetude”. Essa ¢ a ideia que dé sentido a cultura
colaborativa na escola, a percepcao de que é no trabalhar junto, a partir das ideias de
cada um, com 0s erros e acertos tanto individuais quanto coletivos, que nos
constituimos como pessoas chegando aos objetivos comuns da Unidade Educacional,

constituindo assim uma comunidade educativa.

Ao analisarmos os dados dessa categoria, observamos que a comunicacao
com a equipe de trabalho, através da escuta e dialogo, foi a principal estratégia
trilhada ao longo dos onze anos da minha atuagcdo como diretora escolar no CEl
Coracdo de Maria, demonstrando ser atualmente um norteador para as agdes

realizadas com a comunidade educativa.

4.4.2. Categoria 2 - Atuacao da direcéo escolar na relagdo entre o CEI Coracéo de
Maria e a OSC

A partir da andlise anterior, quando caracterizada a atuacdo da direcéo escolar na
relacdo com a equipe de trabalho, pode-se através desta categoria, identificar a atuacao
da direcdo escolar do CEI com a OSC a qual pertence, analisar como 0s representantes
da instituicdo mantenedora percebem meu modo de gestdo nas acdes que utilizo para
articular as demandas, e se tais acdes sinalizam a constituicdo de uma gestdo colaborativa
com a OSC.

Conforme mencionado anteriormente, a instituicdo possui parceria com a
prefeitura do municipio de Sao Paulo, através da SME, com o objetivo sanar auséncias
de vagas para bebés e criancas com faixa etaria entre 0 (zero) e 3 (trés) anos, que se
encontram fora da rede publica de educag&o infantil.

Iniciamos as andlises das respostas com base em umas das perguntas do grupo
focal (apéndice A), “Como vocé enxerga a participagcdo da diretora nos processos de

rotina da Unidade Educacional e a OSC?”, na qual adquirimos como respostas:

“Eu acredito que, trazendo um pouco da fala das meninas, acho que
esses espacos de fala e esses espacos democraticos, eles vém de uma
diretriz institucional (...) A gente sempre teve uma gestdo compartilhada
e democrética, e fico feliz em escuté-las (...) Acho que ja se faz muito
dentro da unidade (...) A questdo da comunidade educativa, da
participacdo da familia, participacdo da comunidade dentro da
instituicdo educacional, eu acho que isso é um diferencial incrivel (..)
Enfim, a comunidade educativa se responsabilizando, ela vai fortalecer
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esse sentimento de pertencimento. Eu acredito, que € nesse sentimento
de pertencimento que a diretora traz que a gente consegue engajar
pessoas, mas que so é possivel se ela tiver condi¢oes para trabalhar.”
Trecho do relato de Paula (representante da OSC)

Demos inicio a andlise da segunda categoria, sobre a atuacdo da direcéo escolar
em relacdo a OSC, na qual evidencia através da fala da representante Paula, que a gestdo
compartilhada do CEI Coracéo de Maria € uma marca institucional. Destacou ainda, que
enxerga as agoes realizadas na Unidade, como propostas de espacos democraticos, onde
é proporcionado um ambiente para as pessoas terem liberdade de expresséo.

A escola quando propicia espacos para a troca de ideias e partilhas de saberes
entre as pessoas, promove oportunidade para o aprendizado coletivo através de reflexdes
compartilhadas, onde a ética e o respeito pelas diferentes opinides sdo estimulados a
prevalecer. Freire (1997, p.19), ressalta que:

Meu dever ético, enquanto um dos sujeitos de uma pratica
impassivelmente neutra - a educativa- € exprimir 0 meu respeito as
diferencas de ideias e de posi¢des. Meu respeito até mesmo as posicdes
antagbnicas as minhas, que combato com seriedade e paixéo.

Nesse mesmo sentido, ainda se nota destaque nas falas da participante Paula, ao
descrever as acdes coletivas do CEl Coracdo de Maria, como um exercicio de incidéncia
politica, ou seja, abertura para debates com pautas que envolvem temas da sociedade com
a participacdo de toda a comunidade, acdo que considera um diferencial. Complementa
dizendo que o cargo de diretor escolar da rede parceira é complexo e desafiador, no
sentido de possuir exigéncias por parte da SME, OSC, e sobretudo da Unidade
Educacional, local onde 0 movimento para o cumprimento de todas as exigéncias legais
acontecem simultaneamente ao atendimento as criancas e familias.

Por outro lado, embora seja possivel observar que as a¢des realizadas na Unidade
Educacional compactuam para uma configuracdo de uma gestdo pautada pela
colaboracéo, o processo pela qual acontece, muitas vezes sao realizadas com sobrecarga
de trabalho, devido a dificil relagdo e parceria efetiva com a DRE referéncia da unidade,
que mesmo diante a garantia de direitos prevista nas legislagdes, dificulta determinados

processos, conforme relato descrito pela representante da OSC abaixo:

(...) Na celebracéo de parceria entre OSC e prefeitura, tem uma previsio
de cargos facultativos (...) essa previsdo deixa a escolha da OSC se
deseja contratar ou ndo esses cargos para a unidade (...), mas, o que a
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gente sente ainda, é que 0s atos ainda sdo muito discricionarios, apesar
de estar previsto em legislacdo, ainda é muito pessoal, ou no supervisor
referéncia ou na coordenacéo geral da DRE de referéncia. Entéo, o que
nos foi dado como resposta pela DRE quando solicitamos a contratagéo
de um assistente de direcéo para a unidade do Coracgdo de Maria, foi de
que pelo fato de termos um rateio, que também esta previsto na lei
13.019 (...) a verba estaria prejudicada para colocar um assistente de
direcdo, o que ndo faz nenhum sentido, até porque dentro de todos os
nossos servigos do instituto, a gente tem contrapartidas (...) E um
desabafo que a gente traz aqui porque as relagdes ndo avangam (...) é
sempre a questao pessoal de como aquele servidor publico interpreta a
legislacdo de acordo com aquilo que é conveniente para ele. Entédo o que
a gente percebe dentro dessa relacdo com a prefeitura (...) o servidor
prefere se ausentar com receio de ter alguma situa¢éo no futuro, mesmo
que essa situacao esteja prevista em lei. Entdo, a gente se sobrecarrega
(...) e acaba ndo conseguindo comprometer as pessoas para que elas se
responsabilizem, e a gente vai se responsabilizando e ficando
sobrecarregado. Trecho do relato de Paula

Conforme o relato de Paula, dialogo e respeito sdo a base para que as relac6es de
parceria acontecam, e por consequéncia o bom andamento das a¢des na escola. Mas, para
que ocorra tanto o diretor, OSC e SME precisam estar alinhados para que a garantia na
qualidade do atendimento as criancas aconteca, pois as relacdes singularizadas de alguns
servidores publicos, das DRE’s, independente da regional, dificultam o exercicio do
trabalho democréatico no espaco educativo.

Levando em consideracdo o relato acima, é possivel perceber a perspectiva
empresarial do governo quando ndo autoriza a contratacdo de funcionarios para conter
gastos. Mas, na pratica, sabemos o quanto tal pratica prejudica o trabalho dos diretores,
principalmente sob a 6tica do trabalho colaborativo, cabendo a ele, muitas vezes, sujeitar-
se, a obedecer as determinagfes impostas, mesmo que inexistente na legislacao.

Ainda assim, com os entraves da SME, minha atuacdo com a OSC durante esses
onze anos, deu-se pautada na parceria dos estudos e a¢Ges com base nas legislacdes e
documentos que garante o0 exercicio da democracia na escola.

Sendo assim, é possivel analisar através do relato da representante da OSC, que
minha atuacdo e parceria com a instituicdo mantenedora, estd em concordancia com as
legislages e estrutura organizacional. Nota-se uma aptiddo pedagdgica, baseada no
compromisso de qualificacdo profissional e conhecimento sobre os processos do CEl.

Compartilhando as ideias de Luck:

Trata-se de uma orientagdo exercida por equipe de gestdo. Esta, pois, esse
conceito associado ao fortalecimento da democratizacdo do processo de gestdo
educacional, pela participacdo responsavel de todos os membros da sociedade
civil e da comunidade escolar nos varios niveis e a&mbitos de decisbes
necessarias e da sua efetivagdo, mediante seu compromisso coletivo com
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resultados educacionais cada vez mais efetivos e significativos. (LUCK, 2015,
p.37).

Nessa linha de pensamento, que envolve o compromisso e responsabilidade do
diretor escolar em estar constantemente alinhado as legislacdes e diretrizes que regem o
fazer pedagogico do diretor escolar, o CEl Coracdo de Maria, dentro de suas
possibilidades, € um espaco promotor de experiéncias democraticas que necessita ser
construido e fortalecido com mais veeméncia, através de movimentos coletivos e
empenho da comunidade educativa.

Contudo, ha ainda muito a se caminhar quando levado em consideracdo que a
escola ndo se faz sozinha, mas com o dever da subvencdo do Estado, no caso do CEl,
municipio na qual esteja inserido, onde 0s interesses pessoais devam ser combatidos e as
legislacGes respeitadas e validadas, levando a concretizacdo da fundamentacéo do direito

a educacao.

4.4.3. Categoria 3 - Atuacao da direcéo escolar na relagdo entre o CEI Coracéo de
Maria e a SME

A presente categoria visa analisar a atuagdo da direcdo escolar na relacdo entre o
CEl e a SME. Com base no roteiro de perguntas que mediou o grupo focal, obtivemos
como respostas:

(...) “Entdo, essa experiéncia vivida no Coragdo de Maria, de fato me
despertou muita esperanca, muita esperanca (...) Nesse tempo que eu
convivi e, na verdade, eu ndo consigo sair dai e nem quero, e agradeco
muito esse convite (...) Essa transparéncia, ela é fundamental, mas ela
ndo pode ser sO institucional (...) E suas nds estamos tratando
essencialmente de dialogo e de democracia, de construcdo, que sao
sinteses de uma gestdo colaborativa (...) Se é uma participagdo sé
institucional (...) Se ndo tem esse movimento, entdo a democracia fica
institucionalizada e congelada. E o que eu sempre via e vejo no Coragao
de Maria é movimento. (...) Eu quero dizer, o Coracdo de Maria, ele é
fruto das lutas politicas dos anos 80, ele é fruto do ECA, que vai fazer
20 anos. Ele é fruto da Constituicdo Federal, € fruto de diversas e
diversas lutas (...) O poder publico hoje também é um poder publico
diferenciado de um poder publico profundamente verticalizado, que era,
por exemplo, o da ditadura militar. (...) E é isso que a gente luta tanto
para que nédo retome (...) para que os Coracfes de Maria se espalhem
(...) desde quando esté no nosso PPP que a gente vai acolher as familias
dessa forma? Mas, acolhimento integral a gente ndo pode escolher que
momento que a gente vai atuar, 0 momento que ndo vai atuar. O
diferencial que eu considero é esse, que faz parte dessa concepcao
democrética da horizontalidade, que as pessoas sao vistas como sujeito,
ndo apenas quem est& na unidade, as criangas, mas as suas familias séo
vistas como sujeitos e tem muitas situacdes a contribuir.” (...) Agostinho
(supervisor escolar)
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(...) Falando especificamente do Coracéo de Maria, eu acho positivo o
movimento, essa articulacdo. Paula (representante da OSC)

E possivel analisar nesta categoria, que as falas do supervisor Agostinho
apontam a importancia de a escola olhar para dentro das pessoas, promovendo uma rede
de apoio e construcdo coletiva. As palavras chaves sob a atuacédo da direcéo escolar que
sdo dialogo, democracia e construcao, demonstra sobre o esfor¢o da gestdo em trabalhar
a horizontalidade, inclusive nas tomadas de decisdes de demandas da SME. Relata ainda
que, a experiéncia vivida na unidade enquanto foi supervisor escolar, trouxe esperanca de
poder observar o processo de percurso humanizado nos cumprimentos legais que, muitas
vezes, destoam da realidade de outros espagos educativos. Freire, legitima a ideia citada

acima quando afirma:

“O que sobretudo me move a ser ético é saber que, sendo a educagdo, por sua
prépria natureza, diretiva e politica, eu devo, sem jamais negar meu sonho ou
minha utopia aos educandos, respeitad-los. Defender com seriedade,
rigorosamente, mas também apaixonadamente, uma tese, uma posi¢do, uma
preferéncia, estimulando e respeitando, ao mesmo tempo, o direito ao discurso
contrario, é a melhor forma de ensinar, de um lado, o direito de termos o dever
de “brigar” por nossas ideias, por nossos sonhos ¢ nido apenas de aprender a
sintaxe do verbo haver, de outro, o respeito matuo." (FREIRE, 1997, p.38).

Para conseguir alcancar esses espacos de dialogo, faz-se necessario olhar para 0s
sujeitos como protagonistas de suas ideias e valores, respeitando seus discursos e
posicionamentos. Embora observamos que ha experiéncias no CEl Cora¢do de Maria com
relacdo as praticas democraticas, Agostinho complementa em seu relato que o diretor
sozinho ndo consegue dar conta de todas as demandas, e devido a precarizagdo do
financiamento da rede parceira, muitas vezes, realiza seu trabalho solitario ocasionando
a sobrecarga fragmentando o atendimento de qualidade, conforme Agostinho e Paula

relatam abaixo:

[...] A gente vai tratar de uma questao que é externa, é conjuntural. N&o
é mais possivel um CEI do tamanho desse ter duas pessoas na gestdo
(...) entdo, precisa mexer na qualidade do atendimento da chamada rede
parceira (...) A gente n&o faz parceria com as criangas (...) as criangas
merecem e tém direito a atendimento de qualidade aqui ou la, mas é
preciso ter uma redefinicdo desse conceito de parceria como o custo da
crianca na rede e na rede parceira. Ele é muito pequeno, e sabemos que
ele é por volta de 1/3 e menos que isso, inclusive do custo de crian¢a no
atendimento direto. (...) Nés ndo precisamos de herdis ou heroinas, a
gente precisa de profissionais e pessoas que tenham condicGes dignas
de trabalho, com jornada de trabalho e que consigam repensar suas
praticas. E a educacdo se faz dessa forma, na acéo, na reflexdo (...) a
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gente precisa de fato precisa, ter um auxiliar, um assistente de direcéo.
A portaria municipal prevé esse cargo, mas, no entanto, a0 mesmo tempo
que prevé, é agil para que ele ndo ocorra. Ai tem limitaces de verba.
Eu volto a falar do custo aluno, da limitacdo da verba que impede a
contratacdo (...) Paulo Freire falava isso. N6s somos educadores e nds
ndo estamos aqui cumprindo missdo, n6s estamos aqui na nossa
“profissionalidade”. Agostinho (supervisor escolar).

(...) Tem uma previsao de cargos facultativos, que nédo é da prefeitura.
Essa faculdade é da OSC e nds colocamos isso. Mas, 0 que a gente sente
ainda, é que os atos ainda sdo muito discricionarios, apesar de estar
previsto em legislacdo, ainda é muito pessoal, ou no supervisor
referéncia ou na coordenacéo geral da DRE. Entdo, o que nos foi dado
como resposta pela DRE quando solicitado a contratacdo de um
assistente de direcdo, é que pelo fato de termos um rateio, que também
esta previsto, na lei 3019 (...) a verba estaria prejudicada para colocar
um assistente de direcdo, o que ndo faz nenhum sentido, até porque
dentro de todos 0s nossos servigos do instituto, a gente tem
contrapartidas (...) E um desabafo que a gente traz aqui porque as
relacdes ndo avangam, elas ndo progridem, elas ficam mesmo nessa
questdo (...) assistente de direcdo geraria mais trabalho (...) tem que ter
uma autorizagdo expressa. Entdo o que a gente percebe dentro dessa
relacdo com a prefeitura (...) o servidor prefere se ausentar (...) mesmo
gue essa situagao esteja prevista em lei (...) a gente abre muitos espacos
de fala, mas consultivo. Entdo, a gente ouve essa opinido, mas ali na
hora de amarrar a situacdo a gente acaba nao conseguindo
comprometer as pessoas para que elas se responsabilizem, e a gente vai
se responsabilizando e ficando sobrecarregado. Enfim, a comunidade
educativa se responsabilizando mais, ela vai fortalecer esse sentimento
de pertencimento. Paula (representante da OSC)

Na resposta do supervisor Agostinho, podemos considerar que ha muitos desafios
a percorrer quando se trata das politicas publicas educacionais, necessitando de militancia
politica na busca de respostas e acdes sobre: revisdo dos recursos financeiros que sao
limitados e impactam diretamente no atendimento as criancas e as familias, quadro de
recursos humanos suficientes para garantir a qualidade do atendimento prestado e
cumprimento das demandas solicitadas, apoio a gestdo para a efetividade do
acompanhamento e movimento das praticas educativas e processos administrativos. Tais
movimentos devem buscar a garantia da democracia e direitos das criangas. Complementa
constatando a necessidade da persisténcia em promover espagos democraticos de dialogos
para promover essas construcdes de reflexdes coletivas. Finaliza relatando que, durante o
periodo de sua supervisdo, sinalizou a necessidade de um assistente de direcdo para dar
apoio a dupla gestora da Unidade Educacional, por perceber a sobrecarga de trabalho
oriunda de um CEI que é dindmico e estda em constante movimento. Dessa maneira,

considerando as reflexdes de Paula alinhadas ao relato de Agostinho, é possivel analisar
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que ambos enfatizam os desafios diarios que os diretores de CEl da rede parceira
enfrentam, devido as demandas especificas de cada setor. Paula finaliza seu relato
deixando claro sua frustracéo e desgaste profissional, com relacéo ao sistema politico que
vivemos, onde considera que as interpretacdes pessoais valem mais do que descreve a lei,
e ressalta que o trabalho com o envolvimento da comunidade educativa com decisdes
mais deliberativas do que apenas consultivas, s&o o caminho da esperanca para a mudanca
politica que o pais vive, e que o espaco do CEI é um local que pode promover esse espaco
de dialogo.

Deste modo, as atuacdes politicas sdo marginalizadas ou passam despercebidas,
as interacbes sociais tornam-se desordenadas, deixando professores, familias e
comunidade educativa fora do processo de politica das escolas. A atuacdo de politicas
envolve processos de interpretacdes. As politicas raramente dizem o que fazer, utilizam
como base textos, muitas vezes prontos e sobre as melhores escolas de modo
generalizado, com um discurso para todos 0s contextos, sem levar em consideragao 0s
fatores individuais, sociais, institucionais. As politicas educacionais precisam fazer
sentido para cada contexto e ser analisadas e revistas e promover a mudanca da realidade.
Sua implementacdo deve levar em consideracdo as culturas, histérias, tradicbes e a
comunidade da qual a escola esta inserida.

Sendo diretora que presta servicos em CEIl e com parceria entre OSC e a
Secretaria Municipal de Educacéo, enfrento desafios diarios para concluir as demandas
solicitadas por ambas as partes, sobretudo da SME, que possui diversos setores que com
finalidades distintas, sendo setor de prestagéo de contas, setor de merenda, setor de bens
patrimoniais, setor de demanda, setor de supervisao escolar, setor da Coordenadoria de
Alimentacdo Escolar (CODAE), Divisdo dos Centros Educacionais Unificados e da
Educacdo Integral (DICEU), Centro de Formacdo e Acompanhamento a Inclusdo
(CEFALI), entre outros que vao surgindo. Na maioria das vezes, essas demandas possuem
prazos curtos, havendo a necessidade de parar o atendimento prestado as criancas e as
familias para concluir as determinaces legais, 0 que prejudica o espaco educativo como
um todo, tornando o CEI, muitas vezes, um local para prestacdo de servigos burocraticos,
sem levar em consideracdo o Projeto Politico Pedagdgico e o calendario das agdes
escolares planejados com a comunidade educativa, a partir das necessidades e interesses
das criancas. Essa sobrecarga de trabalho, reflete na pratica de gestdo do cotidiano do
CEl, sendo percebida pela comunidade educativa através de algumas auséncias da direcdo

em reunides ou encontros de a¢Oes pedagogicas do cotidiano, limitando-me, muitas vezes,
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a estar empenhada em atender aos processos burocraticos. S&o auséncias em reunides com
os familiares tanto individuais quanto coletivas, interrupgédo de atendimento via telefone
ou presencial para atender a solicitacdo de algum setor ou hierarquia, causando acimulo
de trabalho, e por consequéncia havendo a necessidade em estender minha carga horaria
para cumprir com o que me foi delegado. Cotidianamente as familias acompanham a
rotina do CEI, e percebem a sobrecarga de trabalho dos profissionais, que tem sido
evidenciada através de adoecimento da equipe de trabalho, dificuldades em contato
telefénico com o CEI devido a alta demanda de atendimento, fila para agendamentos de
reunides individuais de familiares, ou seja, diversos afazeres que multiplicaram-se
sobretudo ap6s o periodo da pandemia, onde o trabalho virtual tornou-se presente no
trabalho presencial, redobrando as tarefas, acumulando demandas e acelerando os
profissionais para as entregas rapidas de resultados, sem considerar que a carga horaria é
a mesma. Ainda assim, para que o0 excesso de burocratizacdo ndo paralise o trabalho
desenvolvido no CEI Coragdo de Maria e o torne mecanizado, tenho buscado algumas
estratégias para otimizar o tempo, tomada de decisbes para promover 0 processo de
trabalho o0 mais humanizado possivel. Uma das estratégias € a partilna em tempo real das
solicitacOes, orientacbes ou informacdes recebidas da SME e OSC para a equipe de
trabalho ou familias. As legislacGes, informacdes ou solicitagdes sdo repassadas por
aplicativo de WhatsApp, e-mail, telefone, murais informativos externos e internos do
CEl, ou ainda, breves reunifes. Em situacdes emergenciais e de alta complexidade,
solicito a orientacdo dos responsaveis pela OSC e a DRE de referéncia, me isentando de
tomar decisdes sozinha. Embora a estratégia acima citada, contribua para promover a
transparéncias do cotidiano escolar, na maioria das vezes, os encaminhamentos, tomadas
de decises e execucdo ainda ficam referenciadas na figura da direcéo.

Dessa forma, a analise dos relatos sobre a atuacdo da direcdo com a SME, conduz-
nos a perceber que, na maioria das vezes, as demandas solicitadas séo efetivadas. Porém,
faz-se necessario ressaltar a importancia de espagos coletivos para discussdes e reflexdes
sobre o contrato de parceria entre a SME e OSC, a fim de discutir a revisdo do
financiamento da per capita e condi¢Oes de trabalho dos profissionais de CEI da rede
parceira do municipio de S&o Paulo, como carga horaria, salarios, formacgéo continuada e

ampliagdo de recursos humanos.
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4.4.4. Categoria 4: Atuacdo da direcdo escolar na relacéo entre o CEIl Coracéo de
Maria e os bebés, criancas e familias

A presente categoria visa analisar, como se da a atuacao da direcdo escolar na
relacdo com os bebés, criancas e familiares do CEl Coracdo de Maria, bem como as
estratégias que utilizo para garantir o cumprimento das demandas através do dialogo e

participacdo das familias. Obtivemos como resposta:

A familia ndo é um consumidor, a escola ndo é uma prestacdo de
Servigos, o que a gente tem é mesmo uma construcdo da trajetoria
educacional das criangas (..) E eu me sinto transformada,
profundamente transformada por essa experiéncia, sei que ndo sou a
mesma depois dessa experiéncia (...) cada familia uma sentenca, com
seus desejos, angustias. Eu acho que é uma escuta que leva muito em
consideracao as familias, porque depois de tudo, os grandes aliados da
Roberta s@o as criancas. Porque ai tem o filtro das criancas, e acho
muito bacana todos esses processos. Eu acho uma experiéncia
democrética incrivel, porque € sobre isso, democracia e educacao
publica. E se sentir especial no coletivo, ndo o especial mimado, néo
aquela coisa de "Ah, vocé pode tudo". E sobre: vocé pode quando se une
ao coletivo, quando vocé consegue convencer, quando vocé consegue
mudar. (...) Foi bacana a reforma do parque, uma experiéncia, da gente
sentir que estava participando, e ndo simplesmente que a escola
estivesse aceitando uma coisa. N&o era sobre isso! Era sobre construir
juntos. Isabella (m&e de crianca e representante da comunidade
educativa)

(...) A parceria desse grupo, dessa comunidade, teve um papel
fundamental. Acho que a comunidade educativa, esse grupo de pessoas
gue formam essa comunidade educativa, essa parceria que ndés
formamos aqui dentro e fora, faz parte dessa colaboracdo, dessa
participacdo. Ana Maria (ex coordenadora pedagdgica)

(...) Eu era de outra unidade pertencente & mesma instituicdo. Fui
transferida, mas antes trabalhei em outro local, nunca tinha visto um
acolhimento com as familias dentro da unidade. Foi o diferencial para
as familias. O respeito com as familias, principalmente com as criangas,
e conosco, colaboradores da unidade. E referente a equipe a Roberta,
sempre teve um olhar atento, o feeling de perceber que algo esta
acontecendo e ja chamar para uma conversa para entender o que esta
acontecendo, no que ela pode ajudar. No que ela ndo pode ajudar, pelo
menos ouve. Muitas vezes algumas pessoas ndo tém essa percepgao de
ouvir 0 outro, porque muitas vezes a gente so quer falar. E fantastico
como cada um é ouvido, tem o seu momento de fala e é respeitado.
Marcia (professora)

Ah, eu penso assim, que esse trabalho feito no CEIl Coragdo de Maria, é
um trabalho que tem como principio o que grandes educadores e
educadoras do nosso pais sonharam. E marcar a nossa presenca de
alguma forma que de fato deixe marcas. A nossa existéncia precisa fazer
sentido. N6s ndo podemos nos limitar a repetir. E para a nossa
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existéncia fazer sentido, a gente vai ousar, mas a gente ousa de forma
muito firme, outra palavra bem usada aqui, com 0s nossos principios,
que sdo e foram construidos historicamente. (...) Entdo a transformacéo,
penso que esse é o centro. Mas de uma transformacéao que parte de um
acreditar muito grande no potencial da educacéo. O Paulo Freire dizia
que tudo passa pela educacdo. Isso é muito atual! Tudo passa pela
educacdo! E nesse passar pela educagéo... O projeto que é desenvolvido
nesse CEI, é um projeto que acredita que a gente, ao ensinar, a gente
pode aprender. Eu fiquei emocionado com a fala da Marcela, colocando
0 percurso dela no CEI e o quanto ela diz que cresceu nesse processo.
Isso é muito bonito, isso é uma avaliacédo profundamente honesta de um
trabalho, uma auto avaliacdo, e a nossa existéncia s6 faz sentido
enquanto educador e educadora se for nesse percurso. Da gente
trabalhar vinte anos em um lugar e dizer: “Eu cresci”! “Nos crescemos
juntos”. O quanto esse CEI ¢ importante para a crianga Isadora. O
quanto ele ja transforma. Entdo, ainda bem que existem Coragdes
espalhados por ai, mais alguns Coracgfes por ai que possa nos trazer
essa esperanga [...].” Agostinho (supervisor escolar)

(...) Agora pensando na unidade Coragéo de Maria, porque as meninas
trazem tanto essa questdo de acolhimento. Porque a gente acaba
reproduzindo o que recebe, entdo se a crianga é acolhida, se a familia
traz essa fala de acolhimento, da recepcéo, do bem-estar, do tratamento,
é porque é uma cadeia, a gente vai sempre ofertar aquilo que
recebemos/...] ”. Paula (representante da OSC)

Compreende-se a partir da observacdo das respostas dos participantes que,
conforme demonstram as categorias anteriores, nesta também ha o destaque para as
palavras “transparéncia”, “didlogo” e “acolhimento”, quando considerado o modo de
fazer gestdo no CEI Coracédo de Maria.

Percebemos que o perfil de atuacdo aqui especificado, estd de acordo com as
caracteristicas de uma gestdo que trabalha, a partir do trabalho em grupo, colaboracgéo e
modo descentralizado, sendo sua identidade como a de um profissional com habilidades
e responsabilidades para o trabalho em comunidade.

Segundo Lima (2002),

[...] As direcBes das escolas e os lideres das equipas e professores tém uma
responsabilidade particular na promogéo destes processos uma vez que detém o
poder de fomentar ou de reduzir as oportunidades de interacdo no interior de
suas organizagdes [...]. (LIMA, 2002, p.183).

Neste sentido, como diretora de um Centro de Educacdo Infantil, responsavel por
bebés e criangas, e por consequéncia suas familias, traz-me a necessidade constante em
aprimorar meus conhecimentos sobre conceitos, metodologias e modo de fazer gestdo, a

partir do que as legislacdes educacionais apontam e acredito ser o caminho, que é a
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educagdo democratica. E um trabalho complexo, que exige conhecimento técnico e ao
mesmo tempo sensibilidade para lidar com imprevistos, e que requer proatividade e
movimento constante, pois a escola é viva, mas por outro lado pede paciéncia para
acompanhar os processos, considerando que o publico do CEI séo pessoas pequenas, que
acabaram de iniciar suas vidas, e para que esse acompanhamento seja de qualidade e com
respeito as suas necessidades, temos que ser conduzidos por seus passos. Ainda, neste
sentido, temos as familias que, muitas vezes, experimentam a maternidade e paternidade
pela primeira vez, na qual depositam na escola a esperanca de respostas para seus anseios,
frustracOes, angustias e orientacOes para a educacdo de seus filhos.

Por outro lado, ainda que a gestdo de um CEI da rede parceira, tenha uma
administracao caracterizada pela complexidade do atendimento a duas instancias, OSC e
SME com grandes demandas de procedimentos administrativos, gestdo de pessoas e,
entrega de resultados, meu relacionamento de trabalho no cotidiano na Unidade
Educacional com as criancas e as familias, ressignificam meus sentimentos e ddo sentido
para a minha caminhada profissional. As dificuldades existem em todos os segmentos da
nossa vida pessoal e profissional, mas, elas fazem parte do caminho e ndo de toda a
estrada. Nestes anos de direcdo, tenho aprendido que os desafios surgem, muitas vezes,
para auxiliar nosso amadurecimento pessoal, pois considero que antes de sermos
grandiosos profissionais, devemos buscar primeiro sermos bons seres humanos. O olhar
humanizado ao acolhimento e escuta sob minha gestdo da qual os participantes relataram
acima, se da pelo fato de que o principio que acredito como articuladora do trabalho
coletivo, € o de que sdo nas relacbes de confianca e marcas que deixamos nas pessoas que
as coisas acontecem voluntariamente. Conforme destaca Freire (1997):

O sonho pela humanizagéo, cuja concretizagdo é sempre processo, e sempre
devir, passa pela ruptura das amarras reais, concretas, de ordem econdmica,
politica, social, ideoldgica, etc., que nos estdo condenando a desumanizacéo. O
sonho é assim uma exigéncia ou uma condicéo que se vem fazendo permanente
na histéria que fazemos e que nos faz e re-faz. (FREIRE, 1997, pg. 48)

O diélogo para o acolhimento e estabelecimento de vinculo, sdo fundamentais
para a aproximagcdo e formacdo de uma comunidade engajada por um proposito, que no
caso da Unidade Educacional é o bem-estar e educacéo de qualidade das criangas. E para
que o publico alvo seja atingido com efetividade, faz-se necessario o olhar atento nédo
somente para 0s pequenos, mas para todas as pessoas que fazem a escola existir. Como
diretora, tenho o compromisso e responsabilidade em realizar acGes para que esses

processos de trabalho coletivo e colaborativo acontecam, mas é importante destacar que
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embora a direcdo tenha como atribuicdo articular esses processos, a caminhada dessa
transformacéo néo se faz sozinha, pois somos uma rede que necessitam um do outro para
fazer a escola ter sentido, e que para ter significado primeiramente precisamos dar voz e
Vez para as pessoas.

Contudo, muitos sdo os desafios, mas as conquistas que me entrelacam nos
afazeres do cotidiano, dao félego para seguir adiante a acreditar que é esse o papel de
transformacdo da educacdo. A cada movimentacdo realizada com as criangas e as
familias, seja na oportunidade de acompanhar o primeiro passo daquele bebé, promover
a seguranca emocional da familia apos a adaptacéo, participar da construgéo coletiva dos
projetos comunitarios com os professores e as criangas, realizar movimentos das familias
em encontros com a SME para a garantia de direitos da acessibilidade de criangas com
deficiéncias, observar a ocupacdo das familias no CEI para a preparacdo de festividades,
testemunhar professoras buscando a criticidade através de grupos de estudos sob
diferentes temas, observar a continua preservacao do espaco da equipe de apoio pensando
no bem-estar das crianga e contemplar a voz e vez das criangas espalhadas pelo CEl,
através das assembleias infantis, na qual como diretora sou questionada com frequéncia
por elas sobre diferentes situacdes ou interesses. Fullan e Hargreaves (2001, p. 90)
legitimam essa ideia quando dizem: “As culturas colaborativas criam e sustém ambientes
de trabalho mais satisfatorios e produtivos [...]".

Abordando o contexto das estratégias utilizadas pela gestdo para o engajamento
da comunidade no trabalho colaborativo, pudemos analisar a partir das falas dos
participantes, que a direcdo da Unidade Educacional, busca continuamente aproximar as
familias para participar dos projetos da escola.

E um convite desde o primeiro dia, das familias ndo serem passivas
diante da instituicdo de ensino, é um convite que comeca pelo olhar (...)
Passa por cada gesto, mesmo de acolhimento, de quando a gente vai
deixar a crianca (...) Eu acho que ela comeca de uma forma muito
coletiva (...) E depois, quando as relacbes vao se construindo (...) cada
pessoa tem uma voz e todas essas vozes, através da gestdo, vao sendo
ouvidas e vao sendo articuladas para que se construa algo em comum,
porque € essa a experiéncia da educacao, a construgdo de algo comum
(...) Ha, desde cedo, um convite claro para que as familias participem
ativamente dessa experiéncia educacional (...) varios caminhos que a
gente pode percorrer e cada um vai se encontrar de um jeito ali. (...) ele
vai modificando esses caminhos & medida que esses caminhos s&o
trilhados juntos. Entdo eu acho que isso é acolhimento, ouvir a
experiéncia que chega, modificar o caminho que estava feito, oferecer
caminho, tudo isso para € o tipo de acolhimento que eu senti, ndo sei,
que eu sinto. Isabella (mée de crianca e representante da comunidade
educativa)
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J& presenciei familias que por algum momento ndo estavam bem. A
Roberta sempre diz: _ "Espera, ndo deixe a familia ir embora. Vai
chamé-la e vamos conversar para saber 0 que estd acontecendo.
Precisamos ajudar essa familia. Entdo esse acolhimento é fantastico.
Marcia (professora)

Ele transforma porque o trabalho é significativo, porque tem esse
principio de ensinar aprendendo (...) nada esta pronto (...) € um projeto
de construcdo muito estudado, com muita horizontalidade, com muita
democracia. E o desafio que eu penso, que é possivel a gente pensar para
o futuro, a retomada das vozes da infancia. Agostinho (supervisor
escolar)

Importante na gestdo da Roberta, todo mundo fala "Ah, a Roberta é
muito legal”. A Roberta, faz 0 acolhimento, mas ela sabe como pontuar
muito bem as questdes, e as meninas, acho que podem confirmar isso
que estou falando. A Roberta ndo é boazinha, ela acolhe, escuta, mas ela
pontua muito bem aquilo que tem que ser pontuado/...] ”. Paula
(representante da OSC)

As palavras acolhimento e caminhos aparecem como um norteador da gestao para
0s encaminhamentos do trabalho coletivo no CEI Coracdo de Maria. Ao analisar as falas
dos participantes, percebe-se que as estratégias utilizadas para aproximar as pessoas da
comunidade educativa, sdo utilizadas de acordo com o contexto no qual a realidade do
grupo esta inserida no momento, e que o principio da coletividade se da desde o inicio da
chegadas das criancas e suas familias, sendo as familias ouvidas, e a partir de suas
especificidades convidadas a conhecer a proposta pedagdgica da Unidade e compor o
grupo da comunidade para a construgdo do projeto comum do momento. Vale ressaltar
que o convite se da por diversas possibilidades, pois o objetivo principal do trabalho
colaborativo é o de encontrar caminhos para que todas as pessoas consigam, a partir de
suas possibilidades participar do contexto escolar e exercitar o trabalho coletivo.

Conforme destaca Freire (1997), sobre os saberes e experiéncias de cada sujeito:

[...] Se ndo é possivel defender uma prética educativa que se contente em girar
em torno do “senso comum”, também nado € possivel aceitar a pratica educativa
que, zerando o “saber de experiéncia feito”, parta do conhecimento

sistematico do (a) educador (a). (FREIRE, 1997, p. 28).

Deste modo, a gestdo escolar deve ter como premissa, promover a conexao entre
os participantes da comunidade educativa. E importante destacar que, o diretor tem como
responsabilidade articular e movimentar as pessoas para as a¢des coletivas, mas é no

trabalho colaborativo entre a equipe de trabalho que a escola funciona. O olhar para as
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acOes e estratégias utilizadas pela Unidade Educacional para oportunizar um trabalho
colaborativo efetivo com as familias, deve ser uma postura presente entre todos os
funcionarios do CEI, no sentido de que o diretor ndo trabalha sozinho, sendo o0s
professores que permanecem diariamente com as criangas e possuem maior vinculo com
as familias, a equipe da cozinha que conhece a alimentacdo e o modo de fazer preferido
das criancas, a equipe da limpeza que escolhe os tipos de materiais de higiene mais
adequados ao uso, o auxiliar administrativo que recepciona diariamente as criancas,
familias, funcionarios e visitantes.

A vista disso, Isabella comenta sobre um fato que ocorreu no CEl Coracéo de
Maria, que demonstrou uma experiéncia da colaboracdo e da democracia na unidade,
através dos principios do trabalho colaborativo. A reforma do parque de areia, realizado
entre os anos de 2018 e 2019, foi construida com a participacdo das criancas e das
familias. Todo o processo de desenvolvimento do projeto, desde os caminhos que seriam
percorridos até o final da reforma, se deram, a partir dos interesses e necessidades das
criangas. Outro exemplo concreto, foi um encontro dos Indicadores de Qualidade para
avaliacdo coletiva da unidade, que durante a reunido, uma familia ao questionar sobre
assuntos referentes a crencas religiosas e raca, ao se expressar colocou suas inquietacdes
sobre 0 tema de maneira agressiva. Apds, esse episodio, durante o decorrer do ano,
Isabella percebeu através das movimentagdes cotidianas do CEI, foram realizadas
algumas acBes com as criancas e familiares, sendo possivel perceber o acolhimento as
indagac0es, dores e manifestacdes da familia, inclusive convidando a propria familia para
realizar formacOes e trazer o tema para a unidade, 0 que essa agao, ao seu olhar, foi a
verdadeira transformacdo. Por fim, Isabella conclui dizendo que ag¢Bes como essa
transformam as familias, e a dire¢do fez com que a equipe do CEIl Coracdo de Maria e
suas familias refletissem cada vez mais sobre a importancia do comprometimento na
escuta e didlogo coletivo para formar cidaddos autdnomos, solidarios, criticos e
participativos.

Estando na direcdo do CEI Coracdo de Maria, posso afirmar que as maiores
inspiragcdes em aprofundar estudos sobre a cultura colaborativa, deu-se na reunido citada
acima da Avaliagédo dos Indicadores de Qualidade e o projeto de reforma do parque de
areia. Tal fato deu-se devido a tomada de consciéncia que tive quando percebi 0 espacgo
de didlogo que uma escola pode abrir & comunidade para manifestar e contribuir com a
aprendizagem das criangas. A partir dos dois fatos citados acima, a equipe de trabalho do

CEI Coracdo de Maria, sobretudo a equipe pedagdgica, abriu espaco para didlogos com
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0 objetivo de escrever um projeto para cada situacdo apresentada. As discussdes na
reunido de Avaliagédo dos Indicadores foram sobre o tema crencas religiosas e negritude,
em que a angustia da familia se dava por ser da religido candomblé e matricular sua
crianca em um CEI da rede parceira vinculada a igreja catdlica. A partir deste tema, outro
ganhou destaque pela familia que foi o de igualdade racial afro-brasileira, onde foi
exposta a inquietacdo da familia sobre a pouca visibilidade do assunto com as familias,
sendo que com as criangas 0 tema sempre esteve como destaque nas préaticas pedagdgicas.
Apbs a reunido de Avaliagdo, reuni-me com a equipe de trabalho para ouvir sobre suas
percepcOes acerca dos assuntos abordados. Em seguida, convidei a familia para ouvir
novamente sobre seus pontos de vista, indagagdes, sugestdes de melhorias e,
principalmente expor sobre o principio da OSC e do CEI Coracdo de Maria que é o de
garantir a laicidade de acordo com o artigo 5° da Constituicdo Federal, que assegura
liberdade de consciéncia e crenca religiosa. Em relacéo ao tema negritude, acolhnemos as
consideracdes das familias para repensarmos propostas que envolvessem mais 0s adultos
no tema. E assim, aos poucos, a equipe de trabalho foi amadurecendo suas concepcoes,
olhares, impress@es e reflexdes acerca da necessidade de se aprofundar sobre os temas
discutidos com as familias, e ressignificando as propostas com as criancas e adultos. No
primeiro trimestre do ano seguinte, a familia protagonista da reunido dos Indicadores de
Qualidade ministrou um curso para a equipe pedagdgica sobre dancas africanas e
negritude, além de realizar alguns encontros com as familias da comunidade dentro do
CEI sob o tema racismo e diversidade. Ap6s 0 movimento desse projeto realizado pelos
familiares, outros surgiram e foram conduzidos com a participacdo de outras familias,
sendo o préximo o projeto da reforma do parque de areia.

Logo, a partir dos resultados das falas dos participantes nesta categoria, percebe-
se que ha um envolvimento colaborativo no trabalho da direcdo nas relac6es do cotidiano
com os bebés, criancas e familias. Para esse entendimento, é necessario compreender o
conceito de cultura colaborativa que Fullan e Hargreaves (2001), enfatizam pela viséo de
Little:

[...] O trabalho conjunto implica e cria interdependéncias mais fortes, uma
responsabilidade partilhada, o empenhamento e o aperfeigoamento colectivos e
uma maior disponibilidade para participar na dificil actividade da revisao e
critica do trabalho efectuado. Segundo Little, este é o tipo de trabalho e de
cultura colaborativa que tém maior probabilidade de conduzir a progressos
significativos]...]. (LITTLE, 1990, apud FULLAN e HEARGREAVES, 2001,
p.87.)
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Dessa forma, pensar a cultura colaborativa como um movimento coletivo em prol
de um objetivo comum, sendo o acolhimento, transparéncia e foco sobre 0s objetivos,
didlogo e escuta ativa, agdes positivas que incentivam pessoas a se envolverem e se
empenharem no trabalho coletivo. Assim, 0 modo de execucéo do trabalho colaborativo
no CEI Coragdo de Maria, de acordo com Little (1990), coloca a comunidade educativa
como protagonista do fazer pedagdgico da unidade educativa, com participaces ativas e
diretas.

Os elementos analisados sobre a atuacdo da direcdo com os bebés, criancas e
familias, demonstram um trabalho baseado na colaboracéo e protagonismo nos projetos
pedagoOgicos. Também € possivel perceber, que embora haja um esforco da dire¢do em
acompanhar e promover um trabalho atuante com a comunidade educativa, em muitos
momentos, ha a interrupcdo devido a demandas solicitadas pela SME com prazos
imediatos, além de auséncias de funcionarios e recursos humanos restrito.

Ainda assim, com as dificuldades e atropelos do cotidiano, percebe-se que ha um
esforco continuo em manter a comunidade educativa do CEI Coracdo de Maria atuante e

protagonista.

4.4.5. Categoria 5 - Atuacao da direcéo escolar na relagdo entre o CEI Coracéo de
Maria e a comunidade educativa

A presente categoria visa verificar, através do grupo focal, como se da a atuacdo
da diretora escolar com a comunidade educativa, considerando comunidade educativa
como todos os participantes dos CEI’s, sendo eles bebés, criancas, familias, equipe de

trabalho, OSC e SME. Obtivemos como resposta:

Em, mais ou menos, no ano de 2013, iniciamos esse trabalho de pensar
uma escola democratica, pensar na participacéo efetiva da comunidade,
e isso se deu, em primeiro momento, fazendo um antecipadamente um
trabalho com a equipe. O que seria uma cultura participativa? O que
seria uma escola democratica? Entdo, comecamos esse processo la em
2013. Nos fomos percebendo que os frutos foram vindos. N6s plantamos
uma sementinha com a equipe, depois a comunidade, e essa arvore
comecou a florir, o fruto comegou a germinar e nascer. Todo nosso
trabalho sempre foi de muita transparéncia. Ana Maria (ex
coordenadora pedagdgica).

A gente sempre teve uma gestdo compartilhada e democrética, e fico
feliz em escuta-las, por saber (...) eu acho que quando nés temos esses
espacos de fala, de troca, de aprendizado, ela consegue trazer esse olhar
da unidade, com suas especificidades da educacgdo, para dentro do
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instituto, e isso corroborar com toda a diretriz institucional,
independente se for da assisténcia ou da educacdo. Paula (representante
da OSC)

Propusemos na categoria acima, analisar a atuacdo da direcdo escolar com os
participantes da comunidade educativa, considerando as criancas, familias, equipe de
trabalho, OSC e a SME.

Analisando as respostas dos participantes diante do questionamento sobre a
atuacdo da direcdo com a comunidade educativa, observou-se que suas aces condizem
com propostas que promovem a cultura colaborativa na escola, considerando que nas falas
dos participantes do grupo focal, a maioria ressalta que a dire¢cdo do CEI cultiva o
acolhimento, escuta, compartilhamento de ideias e troca de experiéncias. Assim sendo,
pensar em estratégias que promovam a colaboratividade é propor que cada diretor realize
sua propria combinacdo de acOes que se adequam a sua realidade, pontuado por Fullan e
Hargreaves (2001), a partir de orientacfes que vdo de encontro ao principio da cultura
colaborativa na escola, ou seja, conhecer o contexto em que esta inserido, reforcar os
aspectos positivos, promover a colaboracao entre as pessoas, entre outras estratégias que
corroboram com o trabalho colaborativo.

Ao referir-se sobre a concepgdo da cultura colaborativa nas escolas, como
ferramenta na construcao do trabalho colaborativo, onde todos as pessoas da comunidade
educativa possam contribuir, a partir de suas especificidades, seus valores, costumes,
crencas com a liberdade para partilhar suas experiéncias, as consideracfes de Lima

(2003), dialogam com os relatos dos participantes do grupo focal, ao considerar que:

Quase todas as principais concepcdes existentes sobre a cultura das escolas s&o
essencialmente idealistas, no sentido em que representam cultura como quadros
interpretativos que permitem conferir significado aos comportamentos dos

actores, em vez de comportamentos propriamente ditos. (LIMA, 2003, p.18)

Nessa perspectiva, e em consonancia com as falas dos participantes desta
categoria, acredito que minha atuagdo como diretora no desenvolvimento dos trabalhos
com a comunidade educativa durante esses onze anos, deu-se a partir da realidade ao qual
o CEI Coracio de Maria estava em cada momento. E importante ressaltar, que antes de
iniciar uma proposta de projeto que envolve diferentes pessoas, ha a necessidade de olhar
para a realidade na qual esta inserida, escutar as pessoas e ter clareza dos objetivos tal
como os principios do modo de fazer coletivo, sendo na perspectiva da colaboragéo

através da escuta, partilha de ideias, exposicdo de opinides, deliberacdes e coleta dos
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resultados, sendo todos esses processos com acompanhamento do grupo. A partir disso,
algumas estratégias foram realizadas na Unidade Educacional para garantir que os
projetos acontecessem acolhendo o contexto atual de cada pessoa, e garantindo a
execucdo das acdes, que foram a formacdo de comités por eixos teméaticos com um
representante em cada grupo e com a participacdo de um pelo menos um membro da
equipe e um de cada agrupamento de criancgas, reunies presenciais e virtuais com o0s
comités para 0 acompanhamento dos processos, grupos de whats como facilitador de
comunicacdo, informativos nas agendas das criancas para todas as familias sobre todos o
andamento das acoes.

Sobre a participacdo das familias nas propostas do CEl, Isabella, mée de crianca
matriculada no CEl, relata que a direcdo propde caminhos para as familias se envolverem,
e que o modo de participacdo e tomadas de decisdes ndo se da de qualquer maneira, mas
com propostas claras, firmeza na conducao dos processos para mediar os conflitos, e filtro
para colher coletivamente os melhores resultados, que garantam o resultado sobre o
objetivo proposto e bem-estar coletivo entre todos os participantes da comunidade
educativa.

Sendo assim, a cultura colaborativa s sera possivel de ser concretizada, ao levar
em consideracdo o contexto de vida de cada pessoa que atua dentro do espaco escolar,
bem como seu modo de vida, modo de pensar, cultura e valores éticos e morais. De acordo
com as respostas dos participantes do grupo focal, no CEI do qual ocorre esta pesquisa, é
notavel verificar o convite a participacdo das pessoas da comunidade educativa, em
especial das criancas, afirmando assim um cotidiano permeado por experiéncias
colaborativas. Ao relacionarmos a presente categoria com a se¢do 1(um) da presente
pesquisa no item 1.3, observamos algumas estratégias que a direcdo realiza para promover
a participacdo e colaboracdo nas praticas educativas.

Sendo a primeira vez como diretora escolar, mais precisamente no ano de 2012,
senti a necessidade de realizar algumas acdes para me aproximar das familias. Minha
primeira movimentacdo foi a de permanecer cotidianamente no portdo durante a entrada
e saida das criancas, e posteriormente utilizar a agenda das crian¢as como recurso de
comunicagéo, enviando convites para 0s eventos, reunides individuais e coletivas, rodas
de conversas, trabalho voluntério, entre outros. Com o decorrer dos anos, a equipe de
trabalho se solidificou e aprofundou seus estudos acerca das documentacGes que regem a
educacdo infantil, e algumas familias estabeleceram vinculo com o CEIl participando

ativamente das propostas. Com isso, apés alguns anos surgiu o Conselho da comunidade
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educativa, no qual foi relatado na se¢do 1 (um), desta pesquisa. Todas as acGes citadas,
se ddo, a partir da realidade em que o CEl Coracdo de Maria estd vivenciando no
momento, respeitando suas complexidades, demandas e desafios, sendo que ha momentos
de sobrecarga de trabalho, em que algumas a¢6es para encontros de projetos coletivos sdo
paralisadas, pois demanda um minuciosos planejamento e acompanhamento das a¢des de
todos os participantes.

O supervisor escolar Agostinho, reafirma as consideragdes da direcdo e das
respostas dos outros participantes, quando complementa dizendo que o CEI Coragéo de
Maria é um espaco educativo que ndo fica somente no institucional. E um CEI que tem
movimento, democracia, e que conforme Isabella relata acima, promove protagonismos
por parte de todos os envolvidos, porque ndo basta participar, tem que se sentir
participante.

Sendo assim, é possivel observar através das respostas dos participantes, que ha

acOes que possibilitam o didlogo entre todos os participantes da comunidade educativa.
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CONSIDERACOES FINAIS

“E preciso ter esperanca, mas ter esperanca do verbo esperangar.
Porgue tem gente que tem esperanga do verbo esperar.

E esperanca do verbo esperar ndo é esperanga, é espera.
Esperancar é se levantar, esperancar € ir atrés, esperancar

E construir, esperancar é ndo desistir! Esperancar ¢ levar
Adiante, esperancar € juntar-se com outros

Para fazer de outro modo.”

Paulo Freire

O objeto desta pesquisa € sobre minha atuacdo como diretora escolar e as
estratégias utilizadas na perspectiva da gestdo colaborativa em um CEI da rede parceira
do municipio de S&o Paulo, motivada pelas seguintes indaga¢Ges: Como inserir e manter
uma perspectiva da gestdo colaborativa na rotina escolar que possibilitam uma pratica de
atuacdo do diretor pautadas no exercicio do trabalho colaborativo, e quais sdo 0s
caminhos possiveis levando em consideracdo que o diretor necessita organizar sua
geréncia, a partir do conjunto de regulamentos e procedimentos resultantes do sistema de
politicas publicas do municipio de S8o Paulo, diretrizes institucionais e os desafios da
realidade da unidade, que devem um atendimento considerando as singularidades dos
bebés, criancas e das familias?

O objetivo geral foi analisar a atuacéo da direcdo escolar na perspectiva da gestéo
colaborativa. Do objetivo geral emergiram os objetivos especificos que foram: identificar
as legislacdes e diretrizes institucionais que orientam o fazer pedagodgico do diretor
escolar da Educacdo Infantil da rede parceira; investigar quais caminhos a direcdo escolar
busca a fim de atender as demandas do cotidiano; analisar a atuagéo da diregdo escolar na
perspectiva da gestdo colaborativa com a comunidade educativa; verificar os caminhos
possiveis para a realizacdo de uma pratica de gestao colaborativa.

Os pressupostos iniciais da pesquisa séo de que, mesmo diante da complexidade
e desafios na administracdo escolar de CEI da rede parceira, ha caminhos para a atuacao
de uma gestéo que possibilita o exercicio do trabalho colaborativo com a participacdo da
comunidade educativa nos processos dos afazeres cotidianos.

O estudo da pesquisa deu-se pela analise documental das legislagdes municipais,
regidas pela SME, sobre o trabalho da educacéo infantil da rede parceira, que evidenciou
a alta demanda de processos administrativos transferidas para a responsabilidade do

diretor de modo verticalizado, e muitas vezes, solitario. Complementando a pesquisa, foi
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realizado um estudo sobre as diretrizes institucionais da OSC e documentos internos do
CEIl Coragdo de Maria, universo desta pesquisa, sendo livros ATA, P.P.P., projetos
integradores, diérios de classe e agendas das criancgas, nas quais revelaram um percurso
de trabalho com a comunidade educativa baseada na interacdo, dialogo e
responsabilidades compartilhadas, na qual os documentos institucionais corroboram para
a pratica de gestdo colaborativa e o grupo focal , que por sua vez, apresentou que o espago
educativo € um local que ressignificou, ao longo dos ultimos onze anos, a préatica de
gestdo, por meio de acles colaborativas fomentadas pelo fortalecimento de vinculo e
comunicacdo entre as pessoas envolvidas na comunidade educativa, efetuando um
trabalho comunitario participativo no cotidiano. O grupo focal também evidenciou um
papel de gestdo escolar sobrecarregado, visto pela SME como um cumpridor de tarefas
burocraticas, que dificultam a participacdo da direcdo nas atividades que envolvem a
prépria comunidade educativa na qual esta inserida.

A pesquisa apresentada constatou que, a concepcao de gestdo escolar do CEI
Coracdo de Maria sofreu mudancas constituindo uma identidade coletiva, a partir de agoes
e estratégias direcionadas pela direcdo escolar, que tiveram como resultado uma
comunidade educativa que vivencia a cultura colaborativa, através de acdes promovidas
pela direcdo escolar.

Percebemos na Unidade Educacional, que a direcdo utiliza como norteador do
trabalho colaborativo, estratégias do didlogo continuo, escuta e comunicacdo, 0 que
fomentou o exercicio das pessoas trabalharem juntas, nos planejamentos, decisdes e
execucgdes dos projetos, 0 que caracteriza o enraizando de uma cultura colaborativa no
espaco educativo. Tais estratégias encontradas pela atuacdo da direcdo escolar de
estabelecer vinculo e confianga com os pertencentes da comunidade, e promoc¢do de
espacos para a realizacdo de acgdes coletivas, trouxe o sentido de pertencimento e
corresponsabilizacéo das pessoas envolvidas na escola. A experiéncia no CEI Coracgéo de
Maria, aponta que os participantes encontram um sentido do aprender e fazer mutuo e
continuo, com um sentimento de pertencimento e responsabilidade coletiva.

Por outro lado, os dados produzidos também apontaram que a légica empresarial
do sistema educativo, induz a rotina de trabalho do diretor, para uma pratica voltada para
0 burocrético, a fim de atender constantemente as determinacdes legais que séo
solicitadas, e muitas vezes impostas, dificultando seu envolvimento e acompanhamento

das atividades cotidianas que envolvem o local no qual trabalha.
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Neste sentido, embora a cultura colaborativa permita o compartilhamento das
facilidades e dificuldades que envolvem o cotidiano do CEI Coragdo de Maria, foi
possivel constatar no grupo focal, que minha maior dificuldade como diretora encontra-
se em envolver a comunidade nos processos documentais da SME, devido a falta de
tempo viavel para discussdes, solicitacdes de resolucbes imediatas oriundas de diversos
setores da DRE e funcionarios insuficientes para serem redes de apoio da gestdo para
darem continuidade a essas a¢des, 0 que pode ser um indicio de que o modelo e valor de
repasse de financiamento da rede parceira, principalmente quando comparado a rede
direta, seja um dificultador para que 0s processos acontecam com veeméncia, sobretudo
quanto ao apoio a gestdo, apontados pelos participantes do grupo focal. Aprofundar essas
questdes, me trouxe a reflexdo da necessidade de atuar mais profundamente nas redes que
discutem as politicas publicas educacionais e promover mais espagos coletivos sobre a
tematica com a comunidade, para debates sobre o financiamento dos CEI’s da rede
parceira, e seus impactos diretos na qualidade do trabalho cotidiano do diretor escolar e
seus profissionais, sendo esse cenério refletido na comunidade educativa e atendimento
de qualidade as criancas, e ainda prejudicando o exercicio da democracia.

Nesse contexto, a expectativa é que a escola seja um espaco educativo que
proporcione 0 pertencimento comunitario, onde todas as pessoas envolvidas tenham a
oportunidade de dialogar, aprender e ensinar, ouvir e ser ouvido, e principalmente ser
respeitado em suas opinides.

Contudo, relato que pesquisar minha propria atuacédo, através das documentacdes
citadas, aprofundamento teérico e contribui¢des dos professores que de alguma maneira
estiveram envolvidos com esta pesquisa, me tirou de um lugar de conforto e trouxe a tona
minhas maiores vulnerabilidades e potencialidades enquanto profissional. A primeira me
proporcionou um sentimento de inseguranca, reflexdo e profunda analise sobre a minha
vida e a importancia do meu papel como diretora na comunidade em qual atuo, e na
educacdo de modo geral. A segunda me trouxe reconhecimento profissional e pessoal,
segurancga e esperancga para continuar a jornada na busca de uma educacgéo de qualidade
que tenha por principio o exercicio da democracia.

Como desdobramentos desta pesquisa, 0 contetdo deste trabalho esta sendo
incorporado as diretrizes institucionais da OSC a qual pertenco atualmente, mais
precisamente no setor de recursos humanos sob o eixo de formacgdo em gestéo de pessoas,
sendo o publico alvo o grupo de gestores da instituicdo, com intengdo do

compartilhamento da rede de educacdo das OSC’s do territério.
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Finalizo as consideracdes desta pesquisa, concluindo que o trabalho indicou que
ainda que o sistema educativo dificulte os processos para a efetividade da autonomia da
comunidade educativa nas tomadas de decisOes da escola, a atuacdo da diregéo escolar na
perspectiva da gestdo colaborativa, pode ser um caminho possivel para a construgédo de
um ambiente escolar mais democratico e humanizado, e que diversas estratégias e acoes
cotidianas podem favorecer as préaticas colaborativas dentro da Unidade Educacional e
possibilitar um caminho de ressignificagdes educacionais tanto da comunidade educativa
a qual esta inserida como em diversas escolas espalhadas pelo pais, onde existem pessoas

gue continuamente sabem porque vale a pena lutar.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO
Eu, XXXXX, 'g XXXXXX , aceito participar de um grupo focal, cujo o tema da pesquisa ¢ “Minha

atuacdo como diretora na perspectiva da gestdo colaborativa: estratégias em um CEI da rede
parceira do municipio de Sao Paulo”, que tem como pesquisadora a responsavel xxxx, sob a
orientacdo da professora xxxx, do Programa de Mestrado em Gest&o e Praticas Educacionais
(PROGEPE), da Universidade Nove de Julho (UNINOVE) e com eles poderei manter contato
pelos telefones (11) xxx e (11) XxXxxXx, respectivamente.

Minha participacdo no referido estudo sera no sentido de colaborar por meio de debate, a
minha experiéncia enquanto XXxxxx, em um grupo de pessoas que tém em comum 0 universo
da pesquisa. Fui orientado (a) que o debate serd embasado por um roteiro de perguntas
norteadoras, das quais estarei livre para abordar as questdes de acordo com minhas
experiéncias. A conversa sera gravada e posteriormente transcrita para a pesquisa
mencionada, sendo que os resultados somente serdo obtidos apds sua realizacdo/defesa da
dissertacdo.

Estou ciente e autorizo a aparicdo do meu nome no trabalho, bem como minhas
opiniBes e argumentos quanto aos assuntos abordados. Também fui informado (a) que posso
me recusar a participar do estudo, ou retirar meu consentimento a qualquer momento, sem
precisar de justificativas.

E assegurada a assisténcia durante toda a pesquisa, bem como me é garantido o livre
acesso a todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas
consequéncias, enfim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha
participacao.

Enfim, tendo sido orientado (a) quanto ao teor de tudo aqui mencionado e
compreendido a natureza e o objetivo do ja referido estudo, manifesto meu livre
consentimento em participar, estando totalmente ciente de que ndo ha nenhum valor
econdmico a receber, ou a pagar, por minha participagéo.

E de igual maneira, caso ocorra algum dano decorrente da minha participacdo no
estudo, serei devidamente indenizado, conforme determina a lei.

Em caso de reclamacao ou qualquer tipo de dentncia sobre este estudo devo ligar para
a UNINOVE (11) xxxxx ou mandar um email para Xxxxx

Sao Paulo, xx_de xxxx_de 2022.
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APENDICE B - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO GRUPO FOCAL

Grupo focal - 1° encontro

Como vocé enxerga o dialogo existente entre a gestdo da escola e a equipe de

Questdo 1 trabalho, familias, poder pablico e a OSC?

Na sua opinidao, como se da os olhares e percepcbes da equipe gestora com

Questdo 2 toda a comunidade escolar (criancgas, funciondrios, familiares, rede parceira,
poder publico)?

Vocé acha que os funcionérios, criangas e familiares sentem que suas opinides

Questdo 3 sdo bem recebidas, acolhidas e levadas em consideragdo?

Como se da pela equipe gestora, as mediacdes de conflitos cotidianos sejam

Questdo 4 eles entre as criangas, familiares ou ainda, membros da equipe de
funcionarios?

Nas vivéncias do cotidiano entre os envolvidos da unidade educacional, vocé

Questdo 5 percebe mais individualismo ou colaborac¢do? Por que?

Na organizag&o escolar do cotidiano, ha o envolvimento de criangas, familias,

Questdo 6 funcionarios, OSC nas tomadas de decisdes?

Como vocé enxerga a participacdo da diretora nos processos de rotina da
Unidade Educacional e, (OSC, supervisor escolar, funcionaria do CEl,

Questéo 7 familia do CEl, diretora, coordenadora), ?

Como vocé enxerga as agOes cotidianas de didlogo entre equipe gestora do

Questdo 8 CEl e as familias, equipe de trabalho, poder publico, OSC?

Vocé acha que o CEI Coragdo de Maria tem um objetivo em comum? Qual?

Questdo 9
Quais sugestdes (estratégias), vocé daria para tornar o CElI um espaco mais

Questdo 10 interativo e acolhedor?

Grupo Focal - 2° encontro

Questéo 1 Na sua opinido, quais a¢des do diretor escolar sdo fundamentais para que
consiga realizar um trabalho no qual envolve a comunidade educativa no
trabalho diario do CEI?

Questéo 2 Quais sdo as dificuldades do cotidiano, que atrapalham as a¢des do diretor no
acompanhamento do trabalho pedag6gico do CEI?

Questéo 2 Na sua opinido, os documentos oficiais sob responsabilidade da Secretaria
Municipal de Educacéo, garantem apoio e legitimidade para o diretor realizar
cotidianamente seu trabalho em conjunto com a comunidade educativa?

Questéo 4 Quais sdo as dificuldades que vocé observa na rotina escolar, que ao inves de
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aproximar, distancia a atuagdo do diretor nas acbes com a comunidade?

Questéo 5 Quais acles ou estratégias, vocé acha que a SME deve promover para dar
suporte ao diretor, a fim de garantir que ele consiga conciliar a rotina de
participacdo na comunidade, e ainda suprir suas demandas diarias entre OSC
e SME?

Questéo 6 Quais ag¢bes da OSC vocé considera indispensavel para que o diretor consiga

ter tempo e espaco para exercer seu trabalho com qualidade no
acompanhamento de todos os pertencentes a comunidade educativa, a fim de
promover um trabalho colaborativo?
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APENDICE C - RESPOSTAS DOS PARTICIPANTES DO GRUPO FOCAL

CATEGORIA 1 Atuacéao da direcao na equipe de trabalho do CEI Coragéo de

Maria

Participante

Como vocé enxerga o didlogo existente entre a gestdo da escola e a
equipe de trabalho?

Marcela
(professora)

Nesses quase dez anos em que acompanho a gestdo da Roberta, posso
dizer que vejo um dialogo lindo. Tudo é avisado com antecedéncia, e as
claras, tudo tem transparéncia. Entao, qual é o método que ela faz?

_Qualquer coisa que acontece, ela faz reunido com a equipe, que
chamamos de “‘reunioes reldimpagos”.

Vai acontecer alguma mudanca no CEI? Ela retine a equipe e avisa o que
vai acontecer. Houve um problema com alguma crianca, familia,
funcionario, que é importante a equipe saber, ela retne aquela equipe e
passa o recado.

Uma coisa que eu acho lindo nisso, é que quando acontece, por exemplo,
um problema com alguma familia, crianga ou funcionario, ela expde o
problema, mas ndo a pessoa. Ela diz:

_ "Olha, vocés precisam melhorar isso, isso e isso. Precisa focar nisso,
nisso e nisso". Eu acho muito legal!

Outra coisa que eu vejo nas reunides pedagogicas, € que ela deixa tudo
muito claro. Mostra para nds as planilhas dos gastos, verba que entra e
gue sai e avisa quando estamos com saldo positivo, (iremos investir nisso,
Nnisso e nisso), e saldo negativo, (Vvocés precisam economizar nisso, nisso
e nisso para ajudar o CEI). Tudo é informado!

Quando tem doagdes e arrecadacOes de festas, ela nos informa o valor
arrecadado e propde no que iremos investir no CEl. Das demandas mais
simples as mais complexas da prefeitura, ela nos informa. Exemplos
simples como:

_ Olha! Pode ser que ndo tenha emenda de feriado, ou “Se preparem,
pois pode ser que ndo tenhamos férias coletivas e precisaremos nos
manifestar”, etc.

Lembro de uma coisa que me marcou muito, que foi quando, uma vez que
houve mudancga no RH (recursos humanos), e 0s representantes vieram
aqui no CEI conversar conosco. Explicaram as mudangas que estavam
acontecendo, e eu achei isso de uma clareza com a equipe. Teve outro
exemplo que também me marcou muito. Uma vez recebi o holerite e tinha
um desconto que ninguém conseguia me explicar. Entdo, fui até a
Roberta, e ela também n&o soube me explicar. Ai o que ela fez? Mandou
uma funcionaria do RH vir até a unidade para sentar comigo e explicar
de onde era aquele desconto. Eu achei isso de um respeito comigo e
transparéncia da escola, sabe! Foi algo que me marcou muito.

Eu vejo que eu posso falar de boca cheia, que nesses quase dez anos que
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eu acompanho aqui, existe dialogo e transparéncia da gestdo desse CEI
com a equipe. Percebo que ela quer que nds participemos de todos os
processos, que saibamos de tudo o que esta acontecendo. Ela chama para
conversar, e coloca as pessoas para tentarem resolver seus conflitos. E
guando é com a familia, ai tem mais aquele cuidado. Primeiro chama a
familia para acolhimento e aproximacgdo, até fazer com que ela tenha
confianga na escola. Tudo aqui acontece na base da conversa.

N&o sei se a Roberta vai se lembrar, mas quando vocé entrou, vocé falou
assim:

_ "Eu quero continuar transformando essa escola! Quero continuar o
trabalho anterior para que essa continue excelente e de qualidade™. E s6
estard aqui quem passar por esse processo de transformagdo comigo. ”

Entdo, eu estou feliz porque ainda estou aqui, € porque consegui
acompanhar as mudancas. Estou aqui ha dezessete anos, e observei ela
mudando muita coisa. Mudando agfes inapropriadas, atitudes erradas
das professoras, e muitas outras coisas. Eu fiquei téo feliz, porque é um
processo do qual eu ainda estou aqui. E Roberta, acho que vocé cumpriu
0 que vocé falou sobre isso, e estou feliz em participar. Vocé ndo é
“boazinha”, ndo é mesmo! Vocé é boa, e pega “pesado” quando fazemos
algo inapropriado. No inicio ndo gostamos, mas depois que passa a
frustracéo, vemos o aprendizado que tivemos, e 0 quanto crescemos. Eu,
Marcela, por exemplo, hoje estar aqui falando em publico, é uma
evolugdo muito grande que vocé proporcionou. Eu era murcha e timida.
E tudo isso foi e é gracas ao trabalho que vocé faz aqui. Eu enxergo muito
claro o objetivo da escola, e fico feliz de participar desse momento com
vocés. Agradeco muito a vocé, Roberta, muito obrigada! Vocé realmente
ndo é “boazinha”, vocé é firme, e eu te agradego por isso.

Isabella (mée de
crianca
matriculada no
CEI - membro do
Conselho da
comunidade
educativa)

O CEI Coracéo de Maria sob a gestao da Roberta é, por exceléncia, um
espaco de diélogo, de acolhimento, de escuta atenta e sensivel, de apoio,
de compartilhamento, de construcao de lagos, ou seja, da experiéncia da
educacéo no sentido mais amplo possivel. E um didlogo pautado pelo
respeito as diferencgas, pelo exercicio da democracia e pela busca da
justica. Entdo, desde a entrada da crianga no CEIl e da familia na
comunidade, a gestdo se preocupa em apresentar 0s canais de
comunicacao, as possiveis formas de participacdo, os meios de dialogo e
de interacdo. H4, desde cedo, um convite claro para que as familias
participem ativamente dessa experiéncia educacional. Sdo diversos e
efetivos os caminhos oferecidos para essa participacéo, caminhos que se
constroem e se modificam na prépria caminhada.

Bom, eu acho que as familias sdo super ouvidas. E também vejo isso na
Roberta. Ela é firme, ela sabe o que quer. Eu acho legal isso, porque ela
é experiente, entdo ela faz um filtro. Imagina! S&o duzentas familias, e
nem todas participam. Mas acho que, pelo menos, tém umas sessenta que
participam ativamente. Cada familia uma sentenca, com seus desejos,
angustias. Eu acho que é uma escuta que leva muito em consideracéo as
familias, porque depois de tudo, os grandes aliados da Roberta sdo as
criangas. Porque ai tem o filtro das criangas, e acho muito bacana todos
esses processos. Eu acho uma experiéncia democratica incrivel, porque
é sobre isso, democracia e educacdo publica. E se sentir especial no
coletivo, ndo o especial mimado, ndo aquela coisa de "Ah, vocé pode
tudo". E sobre: vocé pode quando se une ao coletivo, quando vocé
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consegue convencer, quando Vvocé consegue mudar. Imagina a
representacdo do poder publico nessa histéria toda, é dificil mesmo.
Aquele embate. Mas eu acho que tem muita coisa que é palpavel, a
participacao das familias tem um peso forte, sem que a escola se submeta
simplesmente, passivamente, tem uma coisa ativa dos dois lados. A gente
teve a grande experiéncia de participacao de todo mundo na reforma do
parque. A gente foi harmonizando as demandas, e vendo o que podia, 0
qgue cada um queria, e essa foi uma grande experiéncia. Foi muito
horizontal, como vocés estdo dizendo. Foi bacana, uma experiéncia, da
gente sentir que estava participando, e ndo simplesmente que a escola
estivesse aceitando uma coisa. N&o era sobre isso! Era sobre construir
juntos. Sei que é uma palavra um pouco batida, essa de "Ah, vamos
construir as coisas juntos", mas é tao real isso no CEl Coracéo de Maria.
As vezes € literal, vamos tirar areia e cavar seja fisicamente,
intelectualmente e emocionalmente. Eu acho que essa é a experiéncia da
educacdo. O sentir, o0 agir, o pensar. Uma grande experiéncia para as
criangas, acho que educa familias.

Um lugar onde todos tém voz poderia facilmente se tornar um lugar de
gritaria e bate boca. Entretanto, o CEl Cora¢do de Maria consegue
equilibrar as vozes e estabelecer harmonia, o que néo significa que as
vozes dissonantes sejam caladas. E nessa toada, quem da o tom sdo as
proprias criancas. Nada definido sem que elas sejam devidamente
consultadas. Uma consulta que ndo gera a angustia da incerteza, mas
cultiva o exercicio da escolha coletiva e responsavel.

Em termos de exemplo pratico, como é que se consegue estabelecer

essa harmonia sem calar as vozes dissonantes. O CEIl tem um foco, um
norte muito claro, que é o bem-estar das criancas, é disso que se trata.
As criancas estdo ali como prioridade, é ao redor delas que as coisas
acontecem. E tem uma estratégia que, assim, no conflito vocé chama para
trabalhar, eu achei isso muito legal, eu vi isso na pratica, eu vivi.
Teve uma vez na avaliacdo da escola, uma familia teve uma intervencao
muito agressiva. Um tanto autoritaria, e muitas pessoas da equipe se
sentiram agredidas, fragilizadas e foi um momento dificil. Eu lembro que,
desses anos na escola, foi 0 momento mais critico. Era isso, era um
conflito, eram questBes importantes que essa familia trazia, mas trazia de
um jeito muito autoritario, muito agressivo, talvez porque estivesse ali
transbordando. Entdo, primeiro teve isso, de lidar com a reagdo dos
interlocutores, de se sentirem, justamente, agredidos por aquela
intervencdo daquela familia. Era uma coisa cultural, de como €é que vocé
lida com as festas, 0 espaco da festa e tudo mais. Tinha muita coisa
envolvida, desde tradigdes e como vocé absorve as tradigdes. Primeiro
teve isso, de acolher a familia. Depois o0 que eu vi foi essa familia
trabalhando na escola. Foi muito legal isso! Essa, para mim, foi a melhor
forma de resolver um conflito sem calar uma voz que parecia dissonante,
mas que trouxe uma reflexdo importante para a escola. Senti a escola
dizendo “E essa a reflexdo que vocés querem trazer? ”, “Entdo venham
nos ajudar”. Eu acho que a familia, a partir disso, comegou a trabalhar
na escola ativamente. Olha! Isso, foi uma transformacéo. Foi duro para
todo mundo, porque eram coisas importantes de serem ditas, de serem
pensadas, mas veio de um jeito que ninguem esperava, e causou mais que
um desconforto, tivemos uma sensacéo ruim. Mas eu acho que esse, para
mim, foi um jeito muito bom de resolver o conflito. Coloca para
trabalhar, e vamos I&, vamos participar.
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Karen (atual
coordenadora
pedagdgica)

A Roberta em alguns momentos, quando estava entendendo 0s processos
do CEl, sentava comigo e perguntava algumas coisas, que eu pensava:
_ Por que esta me perguntando isso? Porque a Roberta, diretora, esta
pedindo a minha opinido nesse assunto? Esse assunto “é de gestio”. E é
muito bacana, porque mesmo sendo coordenadora, eu ndo compreendia
essa questdo de compartilhar com um parceiro. Uma coisa que vejo muito
presente nessa questdo é a clareza, estar ali compartilhando e trazendo
conhecimento, essa é a realidade da nossa vivéncia, aqui na nossa
unidade.

Legado. A Roberta ndo caminha sozinha, ela trabalha para uma
educacdo gratuita de qualidade. Eu percebo muito isso aqui. Quando
vocé entra no CEl, vocé percebe realmente, que aquilo € vivido, que é
verdade. E muito forte e muito profundo quando as meninas falam isso
da gestdo da Roberta. O que a gente esta construindo com essas criancgas,
como nds estamos nesse processo, para gque a gente tenha o amanha. Ela
me disse assim: _ "Karen, eu preciso que vocé caminhe junto comigo,
porque eu ndo posso caminhar sozinha. Eu preciso de vocé ao meu lado
para caminharmos juntas". E é justamente sobre o legado que ela estava
guerendo dizer. Ndo é a Roberta, ela esta construindo um caminho. Ela
esta construindo, mas precisa de pessoas que caminhem junto com ela
para que isso continue vivo, para que isso ndo acabe nela.

Ana Maria (ex
coordenadora
pedagdgica)

Pensar em acolhimento nessa perspectiva de cultura colaborativa, é
pensar no acolhimento de todos. Desde que iniciei minha trajetoria aqui
no CEl, isso foi sempre muito forte com relacéo a gestéo e todos, seja
com a equipe ou com as familias. E no olhar, na escuta, conversa para
observar se esta tudo bem, perceber as pequenas coisas acontecendo no
dia a dia dos colaboradores, da familia que chega na porta, da resposta
meio atravessada. Quando ela percebe que uma familia esta diferente,
ela nos chama e diz assim:

"Esta familia ndo esta bem! Chamem para conversar, vamos ouvir o que
tem a dizer para podermos ajudar". Eu sempre ouvi aqui a questédo do
acolhimento e escuta. Muitas vezes, em um primeiro momento, algumas
manifestacdes das familias chegam atravessadas em nds da equipe, e €
dificil fazer uma intervengdo em cima disso. N&o gostamos mesmo! Mas,
sempre ela nos leva a pensar:

_ Por que esta acontecendo isso? O que n6s podemos fazer em relacéo a
isso? Podemos ajudar? A mesma coisa nas relagdes com a equipe. E um
ponto que eu penso e que acredito que é muito forte no CEIl. O
acolhimento a todos, ndo somente as criancas e as familias, mas a toda
comunidade educativa. E um acolhendo o outro, suas angustias e alegrias
também. Isso aqui é muito forte.

Essa questao da argumentagao, que muitos trouxeram, € algo a mais, que
eu também ndo sei explicar, mas € algo da esséncia da diretora. Ela
procura sempre tirar o que € bom daquela situacéo. Isso faz as resolugdes
serem mais pacificas e faz as resolu¢bes darem muitos frutos, como esse
que a lIsabela disse agora. Assim como outros temas, a questdo da
mediacdo de conflitos dentro da unidade, teve um principio profundo de
primeiro ajudar a equipe a desmistificar, entender e refletir sobre o
conceito de mediacéo de conflito, para depois ajudar a entender como as
acdes preventivas podem ajudar a mediar um conflito. O que é um
conflito? Para que ele serve? Como as criangas se envolvem em
conflitos? Enté&o foi e € um processo, vamos construindo. E também muito
forte, as resolucgdes de conflito com os adultos e de grande aprendizado
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para mim, durante o tempo que estive aqui. Nunca foi deixado passar
“batido”, momentos de conflitos, como “colocar panos quentes ou panos
frios”. Nunca aconteceu isso! Entdo todos os conflitos que surgiram aqui,
nesse tempo de sete anos que estive aqui, foram resolvidos pacificamente.
Ela deixava os animos se acalmarem, porque se for tudo naquele
momento, as coisas explodem. N&o tem quem aguente, nem mesmo a
gestora da unidade que também é humana. Nao é nem um convencimento,
como trouxeram aqui, ndo € uma questdo de convencimento, é uma
questdo de reflexdo, de estar junto e pensar no coletivo, de entender os
pontos de cada um e chegar a um consenso naquela situacé@o. Entéo aqui,
eu falo que estou aprendendo, aprendi muito com ela, mas eu preciso
aprender mais a lidar, porque lidar com esses conflitos € um ponto muito
forte dentro das relagdes.
"Oh Isabella! E aprender com isso é dificil, porque € um ponto bem forte
no momento das mediagdes, o aprendizado que a gente leva vai ajudando
outras pessoas também.
E tem uma questdo que eu esqueci de pontuar, mas acho muito
importante. Nessas media¢es desses conflitos, nunca se da respostas
prontas. A Roberta tem esse jeito, que eu ndo sei dizer o nome, mas tem
esse poder de fazer as respostas sairem das nossas bocas e sem ela dar
as respostas. Eu me lembro de um curso institucional e um livro que o
Instituto nos deu para ler, onde a mediadora desse curso falava muito
sobre perguntas poderosas. E, a todo 0 momento que eu ouvia isso,
lembrava da gestora Roberta. Ela ndo da respostas, ela instiga vocé a
buscar suas conclusdes. Mas ndo as respostas que ela quer, as respostas
gue vocé precisa ter para esse aprendizado, sempre pensando no coletivo
que é a escola.
Eu acredito que o objetivo principal é esse que a Marcela falou, educacéo
gratuita de qualidade. E que essa qualidade do Coragdo de Maria,
ultrapasse seus muros em outros lugares, seja no Instituto, no municipio,
no Brasil, no mundo. Uma quest&o, que eu acho que é muito forte, e que
sem ela ndo tem como as coisas darem certo dentro de uma unidade, é a
dupla gestdo (coordenagdo e dire¢do), falarem a mesma “lingua”. E a
Roberta, sempre trouxe tudo. As reunides que aconteciam no Instituto
para a coordenacao e para os colaboradores em geral.
Entéo, essa construgdo coletiva, que foi construida, € um legado que a
Roberta vai levar para a vida dela, e que n6s esperamos, eu espero que
guando ela sair daqui essa construcdo continue, que as coisas continuem
acontecendo, que a comunidade educativa continue viva dentro dessa
unidade, e que ela nasga em outras unidades, porque n6s que ja passamos
por aqui sabemos que é um trabalho que da certo, que é um trabalho que
da muitos frutos e é bem promissor dentro e fora do Brasil.

Roberta

Quando iniciei no CEI como diretora, a unidade ja tinha um trabalho
social muito bonito com a comunidade. O olhar da equipe era voltado
para a assisténcia social. Entdo, meu desafio maior em atuar como
diretora de Centro de Educagéo Infantil, foi o de manter a qualidade no
atendimento social, e revisitar com a equipe pedagogica, olhares e
concepcdes para a educacdo. No primeiro ano, observei as praticas das
professoras com os bebés e as criancas, perfis e posturas da equipe de
trabalho e envolvimento da comunidade educativa. Minha primeira
missdo foi a de criar vinculos com a equipe. Iniciei esse processo
organizando rodas de escutas individuais para ouvir as expectativas de
cada membro da equipe com relacdo ao desempenho do meu trabalho.
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(diretora)

Também elaborei e utilizei alguns instrumentais como questionarios
sobre a rotina, pesquisa de satisfacdo e qualidade do trabalho, pesquisa
de clima organizacional, auto avaliacéo de desempenho. O objetivo foi 0
de facilitar a comunicacéo entre gestdo e equipe e deixar a equipe a
vontade para se expressar. Presencialmente utilizei, e ainda utilizo:
rodas de escuta individual e coletiva (com ou sem pauta especifica).
Pensando no estabelecimento de vinculo e confianga que vamos
conquistando aos poucos, foi nitido perceber a diferenca dessas
devolutivas no inicio da minha gestdo. No inicio, a maioria dos membros
da equipe sentia-se mais a vontade em escrever, e alguns sem se
identificar. Com o passar dos anos, entre chegadas e partidas, a equipe
gue se solidificou passou a interagir mais nas rodas presenciais e
coletivas. Atualmente, por mais que eu encaminhe circulares ou
pesquisas, a maioria dos membros da equipe solicita encontros
presenciais para partilharem ideias, defenderem os seus pontos de vista,
ou simplesmente partilhar evolugdes. Esse, para mim, € um dos pontos
mais importantes quando penso na minha atuagéo em busca de um CEI
que tenha por principio a cultura colaborativa. Sinto que estou no
caminho certo, quando voluntariamente sou solicitada por algum
membro da equipe a criar projetos novos, investir nas melhorias dos
espacos, compartilhar os avangos das criancas da sua turma. Ah, esse
para mim é o mais importante! Nao tem coisa mais bonita do que ver um
professor dividindo com vocé as evolugdes infantis, 0s processos, 0s
caminhos, suas rela¢fes com as familias. Com relagéo a equipe de apoio,
a equipe da cozinha se preocupa em modificar a consisténcia da sopa
porque as criancas estdo rejeitando, ou cortar as frutas de modos
diferentes, a fim de estimular a curiosidade sobre os alimentos.

Entéo, essa confianga dos membros da equipe em perguntar, concordar,
discordar, questionar e sobretudo caminhar junto, me faz ter a certeza
gue estamos no caminho certo para a promog¢ao de uma educacao infantil
de qualidade. Certeza que dentre todos os desafios, essa atuacgéo viva no
CEl vale todo esforgo e desafios que surgem no percurso..

Outro aspecto que também procuro focar nas relac6es interpessoais é a
observacao e acompanhamento da rotina. Em diferentes horarios do dia,
percorro 0s espagos, bato um breve papo, faco intervalos para almogo
em horarios diferentes para estar com todos. Como o CEI é relativamente
grande, alguns dias percorro espacos especificos e com mais tempo. O
objetivo dessa pratica, € a de me aproximar das pessoas, estabelecer
confianga, conhecer a realidade do setor, brincar com as criancas.
Entender como cada pessoa estéa sentindo e vivendo o CEl, é premissa do
meu trabalho diario.

Um fator que o presidente da instituicdo me ensinou também, é sempre
realizar celebracdes da vida cotidiana. Quando assumi a gestdo, ele
sempre me orientava em celebrar as pequenas conquistas. Entéo, sempre
que possivel organizo cafés especiais, comemoragdes de aniversario com
lembrancinhas, almogos especiais nas reunifes pedagdgicas e festas de
confraternizacdo de final de ano, e ainda invisto constantemente em
formacgdo continuada para a equipe, tanto coletiva quanto individual.
Sobre as formac6es, sempre estou presente na maioria deles, inclusive os
de fora de horérios de trabalho e da unidade. S6 nédo participo quando
de fato tenho algum compromisso inadidvel. Relembrando esse percurso
formativo desde quando iniciei no CEl, € tdo bonito de se pensar o quanto
avangamos quanto educadores e pessoas. Durante todos esses anos,
fizemos cursos fora da unidade, e a cada carona que dava, cada troca no
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intervalo para café, percebia nos olhares atentos da maioria, a satisfacao
em eu estar ali fazendo e sentindo junto. Foram tantos cursos, risadas,
interrogagdes, olhares inseguros, provocacles e certezas de que
estdvamos no caminho certo. Caminho da busca por conhecimento, novas
experiéncias para enriguecer os saberes das criancas. Digo que foram,
porque devido a pandemia da Covid19, em 2020 e 2021, suspenderam-se
0S cursos presenciais. Mas, espero que como eu todos os educadores
estejam com sede de estar junto novamente, de se sentir sabido, de se
sentir pertencente, de se sentir gente.

Todas essas agdes que realizei e ainda realizo, vem com o objetivo de
tentar demonstrar para a equipe o quanto elas sdo importantes para o
CEl, para mim e principalmente para as criangas e suas familias.

No inicio da minha gestdo, enfatizava muito isso, porque precisava
repassar para a equipe que como nova diretora, ndo tinha a intencéo de
dispensar todos os funcionarios para contratar novos, mas a de manter
na equipe 0s gque estavam dispostos a imergir nas novas propostas e
olhares, de acordo com as propostas acerca da primeirissima infancia e
OSC, e caminhar em dire¢do a promover uma educacéo infantil gratuita
e de qualidade. Devido a gestdo anterior ter dirigido o CEI desde a sua
implementacao (na época em que iniciei tinha 25 anos), no inicio tive
resisténcias em aceitacao por parte da equipe, da qual estava por muitos
anos e por terem seus habitos e vicios instalados no cotidiano. 1sso se deu
por vinculos que alguns funcionarios tinham com a gest&o anterior, medo
de serem mandados embora simplesmente porque a gestdo mudou, e
também resisténcias na abertura para o diadlogo sobre o novo. Com a
comunidade educativa sempre foi de tranquilidade, respeito e parceria.
As dificuldades pontuais que apareceram na época, foram com relacéo a
resisténcias de algumas familias nas demissdes de alguns funcionarios
gue ndo se adaptaram as novas propostas, mas de maneira geral fui bem
aceita pela comunidade.

Penso ser muito importante destacar, que mesmo com dez anos de
caminhada nessa gestdo do CEI, nunca parei de estudar, pesquisar e
buscar motivacdo. Minha formacéo continuada tem como foco gestéo
escolar, mas paralelamente aprimoro meus conhecimentos sobre
diferentes conteldos para acompanhar o processo pedagdgico da
unidade e aprendizagem das criangas. Temas como concepc¢des da
primeirissima infancia, educacao fisica, alimentacéo saudavel, educacéo
inclusiva, primeiros socorros, praticas promotoras de igualdade racial.
Neste aspecto de formages, a comunicagdo também se faz presente, pois
cada conhecimento adquirido por mim ou qualquer outra pessoa da
equipe que seja de interesse educativo, é compartilhado com os outros
gestores da OSC em reunides ou via e-mail, inclusive com propostas de
formagdes coletivas, para que assim possamos estar em alinhados nas
concepgdes e desenvolver um trabalho em rede. Sempre que possivel,
visito ou pesquiso virtualmente propostas pedagogicas de outros CEIl 's,
inclusive virtualmente escolas da infancia de outros paises. Minha rotina
profissional, como de qualquer outra diretora de escola, é corrida e, as
vezes, tumultuada Tento dividir as 8 (oito) horas da minha carga horaria
de trabalho entre rotina administrativa, principalmente demandas da
SME, relagbes cotidianas de trabalho com equipe, e acompanhamento
pedagdégico das criancas, de modo geral com as familias, e quando
necessario solicitacdes da OSC. Sao muitas atribuicdes da qual, as vezes,
temos que realizar duas ou trés ao mesmo tempo, devido a diversas
solicitagBes encaminhadas a curto prazo de entrega. No meu ponto de
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vista, a burocracia nos processos administrativos sdo os itens que mais
dificultam a produtividade, e de alguma maneira nos afasta do
acompanhamento mais proximo da aprendizagem das criangas e
promoc¢do de vinculo com as familias e a equipe de trabalho. Para
minimizar o impacto que o distanciamento causa nas relagdes,
cotidianamente utilizo algumas estratégias para ndo perder a
comunicagdo e vinculo com as pessoas, pois esses anos de trabalho em
gestdo me trouxeram a experiéncia de que é através dos verbos “estar”
e “fazer” juntos que promovemos a sinergia. Entdo, conversas informais,
almogo em horarios alternados para conseguir conversar um pouco com
todos, reunides pontuais na qual a equipe chama de ‘reunioes
relampagos”, visitas a cozinha, salas referéncias das criancas, setores
da limpeza e manutencdo, mensagens nos grupos de WhatsApp,
circulares internas, entre outros, de alguma maneira me mantém proxima
de cada um.

A gestdo é um trabalho complexo. O cargo de diretora, muitas vezes, é
solitario, e por vezes incompreensivel, pois dificilmente encontramos
professores que ja foram diretores e atuam em sala, e sendo assim 0
exercicio da empatia torna-se mais dificil. Por vezes, sinto-me frustrada
por dois motivos, o primeiro por algumas pessoas da equipe ndo estarem
alinhadas a proposta da educacdo infantil, e por consequéncia o bem-
estar das criancas, e o segundo pelo fato das condi¢des de trabalho que
a SME, através da prefeitura oferece aos funcionarios da rede parceira
como carga horaria extenso, salario inferior aos CEIl’s da rede direta,
isencdo das premiagOes que a rede direta oferta, entre outros beneficios.
Ainda assim, continuamente didlogo com a equipe sobre a importancia
do exercicio da nossa profissdo para a sociedade e sobre as marcas que
estamos deixando nesses seres td0 pequenos €, em consequéncia, suas
familias.

Ainda assim, entre tantos desafios, ha a esperanca e conforto em saber
que cada vez mais estamos buscando conhecimento sobre as politicas
publicas e a realidade da educac&o no Brasil, principalmente nos ultimos
anos, a mercé do presente “desgoverno”. O mais importante é, que
embora tenhamos dias ruins, a esperanga ressurge na maioria deles, com
foco em buscar constante evolugdo humana e académica, e compartilhar
saberes e experiéncias com as pessoas que fazem parte do meu cotidiano
profissional.

Com relag@o ao meu plano de carreira, desde o inicio da minha gestédo
no CEl, n&o participei de formagdo continuada em rede da SME. Aceitei
0 desafio da gestdo, a partir de minhas experiéncias anteriores como
professora e coordenadora pedagdégica de educacéo infantil. O que me
motivou aceitar o convite do Pe Claudio para o cargo, foi o0 conhecimento
de seis anos de coordenacéo e a oportunidade em liderar um grupo com
a perspectiva de militar por uma escola transformadora. Meu objetivo
principal sempre foi o de criar e deixar como legado, um ambiente
comunitario onde as pessoas possam estar e discutir sobre diversas
tematicas. Quando iniciei eu ndo sabia como fazer, mas tinha clareza do
meu objetivo, que era o de tornar o CEl um espacgo para didlogo e
construcOes coletivas. Essa clareza foi o gatilho para, aos poucos,
articular com a equipe de trabalho a abertura do nosso espago para a
comunidade. Também ha constante dialogo com os colegas de profissao,
sobretudo da equipe de professores que possuem um misto de tempo de
trabalho no CEI. Dos mais experientes, com mais de 10 anos de trabalho
para ouvir as experiéncias e dos recém chegados, com menos de um ano
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para ouvir as expectativas e nutris sobre as novidades educacionais. De
modo geral, procuro sempre incentivar a equipe a estudar para entender
0s porqués das coisas, pois s6 assim as coisas fardo sentido e sairemos
do aprisionamento da ignorancia e do conformismo. E fundamental
motivar a equipe de profissionais para a busca pelo conhecimento, mais
profundamente, pois sdo as pessoas que atuam diariamente com as
criancas e suas familias. Quando a gestdo investe no diélogo,
transparéncia, comunicacdo, formacOes e feedbacks com a equipe de
trabalho, familias e as criancas, cada qual em suas especificidades, a
qualidade do atendimento aparece nos detalhes do cotidiano, e o que é
mais significativo, pelas vozes das criangas, familias, vizinhos, outros
educadores e até de pessoas que pessoalmente ndo conhecemos.

Marcia
(professora)

Quando eu iniciei no Coragdo de Maria, ja tinha o desejo de vir para cé.
Eu era de outro CEI. Trabalhei em outros lugares, mas nunca tinha visto
um acolhimento assim com as familias dentro de uma unidade. Esse é o
diferencial para as familias, a participacdo delas na rotina e a
transparéncia com elas. O respeito com as familias, principalmente com
as criangas, e conosco, colaboradores da unidade. E referente a equipe
a Roberta, sempre teve um olhar atento, o feeling de perceber que algo
esta acontecendo e ja chamar para uma conversa para entender o que
esta acontecendo, no que ela pode ajudar. No que ela ndo pode ajudar,
pelo menos ouve. Muitas vezes algumas pessoas nao tém essa percepcao
de ouvir o outro, porque muitas vezes a gente s6 quer falar, ser ouvida.
E fantastico como cada um é ouvido, tem 0 seu momento de fala e é
respeitado. J& presenciei familias que por algum momento néo estavam
bem. A Roberta sempre diz:

_ "Espera ai! N&@o deixa a familia ir embora. Vai chama-la e vamos
conversar para saber o que esta acontecendo. Precisamos ajudar essa
familia, porque realmente esta precisando de ajuda". Entdo esse
acolhimento é fantastico.

A Roberta nos puxou bastante nos estudos de conflitos, para resolver
junto com as criangas, sempre colocando a crianga como protagonista
nas mediacOes de conflitos. Participamos de varias assembleias com as
criancas. Referente a conflitos com colaboradores, sempre tem a escuta
ativa da Roberta. Nem sempre a gente ouve 0 que quer, € ai ela traz um
argumento de uma forma muito delicada para tentar conseguir contornar
esses conflitos.

Grupo focal 2

[...] Por outro lado, até brinquei com a Roberta, falei que ela deveria ter
48 (quarenta e oito) horas no dia do diretor, porque realmente a
demanda, ela vem aumentando cada dia mais, vem surgindo e muitas
vezes, ela ndo tem tempo de respirar e sentar porque a demanda vem
surgindo. Tanto o atendimento com as familias, tanto o atendimento com
as pedagogas, andar pela unidade para ver se 0 processo de adaptacéo
que nos ainda estamos, fazer ajustes.

Na ultima conversa que eu tive com a Roberta, foi nesse sentido, que eu
dizia o seguinte:

_ "Olha, Roberta, é hora de a gente parar um pouco 0 movimento",
porque 0 movimento também exige 0 momento em que a gente precisa
tirar um pouquinho o pé para a gente fazer uma reflexdo, para a gente
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Agostinho
(supervisor
escolar)

fazer uma autoavaliacdo, para os caminhos que a gente vai seguir com
esse projeto.

Entdo, respondendo mais diretamente, dentro dos principios que esta
colocado nessa gestdo do CEI Coracédo de Maria, sempre houve a escuta
que propus, enquanto poder publico. A dona Roberta tem um poder de
convencimento grande.

Entdo, muitas vezes ela e a Ana (ex coordenadora), e depois um pouco
com a Karen, conseguiam trazer suas indagacOes e fazer suas
colocacdes. E eu estava no lugar certo, gostava muito de ser contrariado
quanto ao Poder Publico. Eu falava para a Roberta:

_Ah, que bom que vocés estdo nesse caminho!

Porque tem coisas que eu, enguanto poder publico, ndo poderia chegar
e dizer, mas ai elas cutucavam. Elas cutucavam até que aquela ordem
entre aspas, tornasse 0s processos menos cruel. E a gente acabava
chegando em um termo possivel.

Nés construimos uma trajetoria politica muito interessante. E com
referenciais legais, referenciais e legislacdo, que s@o extremamente
importantes e que, se sdo utilizados por um gestor ou uma gestora, com
tal habilidade e principios, assim como a Roberta, as possibilidades de
construcao, elas de fato existem. Eu quero dizer, o Coracéo de Maria, ele
é fruto das lutas politicas dos anos 80, ele € fruto do Estatuto da Crianca
e do Adolescente, que agora tem dezenove e vai fazer vinte anos. Ele é
fruto da Constituicdo Federal, de diversas lutas que possibilitam hoje,
por exemplo, que eu, enquanto poder publico, enquanto representante do
poder publico, eu também consiga discordar de algumas coisas, sabe?
Isso € muito importante, porque a gente tem referenciais legais, entéo a
gente consegue dialogar com uma portaria municipal e a gente consegue
ver problemas nela.

Ah, eu penso assim, que esse trabalho feito no CEI Coragéo de Maria, é
um trabalho que tem como principio o0 que grandes educadores e
educadoras do nosso pais sonharam. Eu venho de uma cultura
afrocentrada, e gosto muito de falar de quem veio antes de nos. Falar de
quem construiu antes de nés. E eu deixo um agradecimento a todos o0s
educadores e educadoras que produziram conhecimento, e cujas aguas a
gente bebe todos os dias, e essas aguas que nos fortalecem para continuar
sonhando. Em especial, eu quero trazer um “pouquinho” do Paulo
Freire, o patrono da educacéo brasileira, hoje tdo contestado por alguns
circulos que nem dé para chamar de conservadores, mas reacionarios da
sociedade brasileira. Mas, o quanto esse educador nos deixou de legado,
palavra importante de legado, para que a gente pudesse constituir
experiéncias, ndo estou falando uma questdo ligada a ciéncia. E marcar
a nossa presenca de alguma forma, de uma forma que de fato deixe
marcas. A nossa existéncia precisa fazer sentido. N6s ndo podemos nos
limitar a repetir. E para a nossa existéncia fazer sentido, a gente vai
ousar, mas a gente ousa de forma muito firme, outra palavra bem usada
aqui, com 0s nossos principios, que sdo e foram construidos
historicamente. Eu concordo com vocé, Paula, essa questdo da
transformacao, ela é algo que nos déa sentido. Nés vamos agir para que?
Qual é o sentido da nossa existéncia? Qual é o sentido da nossa a¢ao?
Entdo a transformacao, concordo, penso que esse é o centro. Mas de uma
transformacéo que parte de um acreditar muito grande no potencial da
educagdo. O Paulo Freire dizia que tudo passa pela educacdo. Isso €
muito atual! Tudo passa pela educacdo! E nesse passar pela educacéo.
O projeto que é desenvolvido nesse CEI, é um projeto que acredita que a
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gente, ao ensinar, a gente pode aprender. Eu fiquei emocionado com a
fala da Marcela, colocando o percurso dela no CEl e o quanto ela diz
que cresceu nesse processo. 1sso é muito bonito, isso é uma avaliagéo
profundamente honesta de um trabalho, uma autoavaliacdo, e a nossa
existéncia sé faz sentido enquanto educador e educadora se for nesse
percurso. Da gente trabalhar vinte anos em um lugar e dizer: “Eu
cresci”! “Nos crescemos juntos”. E quantas geragdes de criangas que ja
sairam dai! Que agora visitam nas festas. Que saudades das festas, onde
encontravam eles ja quase adolescentes! "Ah, estudei, passei por aqui!"
Entdo, o quanto é construido nesse percurso e o quanto isso transforma.
Essa transformacéo a gente sonha, mas ao mesmo tempo ela existe. E o
guanto é importante. A Isabela ja disse o quanto esse CEI é importante
para a Isadora e o quanto ele ja transforma. Ele transforma porque o
trabalho ¢ significativo, porque tem esse principio do ensinar
aprendendo, do ver, do rever.. Nada estd pronto, tudo estd em
construcdo. E um projeto de construgdo muito estudado, com muita
horizontalidade, com muita democracia. E o desafio que eu penso, que é
possivel a gente pensar para o futuro, Roberta, é a retomada das vozes
da infancia. Ja disse isso antes. Teremos muita dificuldade nessa questéo
do retorno das criangas a escola, nesse momento de conservadorismo,
coisas que podem falar e que ndo podem falar. Entdo, ainda bem que
existem Coracdes espalhados por ai, mais alguns Coragdes por ai que
possam nos trazer essa esperanga.

Paula
(representante da
0OSC)

As pessoas confundem muito acolhimento com o tratar bem, o cuidado,
mas n&o é so isso.

Quando vocé traz para a horizontalidade esse acolhimento, vocé precisa
ter uma escuta ativa para ajudar no encaminhamento. O que a gente
percebe muito?

N&o no Coragdo de Maria, mas em algumas outras unidades, outras
organizagOes. A pessoa faz o acolhimento, muitas vezes, para se livrar do
problema, ou ela faz o acolhimento sem a escuta ativa, ja pensando na
solucdo para passar o problema para frente, e a gente reproduz.

Agora pensando na unidade Coragdo de Maria, porque as meninas
trazem tanto essa questdo de acolhimento. Porque a gente acaba
reproduzindo o que recebe, entdo se a crianca € acolhida, se a familia
traz essa fala de acolhimento, da recepcéo, do bem-estar, do tratamento,
é porque é uma cadeia, a gente vai sempre ofertar aquilo que recebemos.
Importante na gestdo da Roberta, todo mundo fala:

_ Ah, a Roberta é muito legal.

A Roberta, faz o acolhimento, mas ela sabe como pontuar muito bem as
questdes, e as meninas, acho que podem confirmar isso que estou falando.
A Roberta ndo € boazinha, ela acolhe, escuta, mas ela pontua muito bem
aquilo que tem que ser pontuado. E institucionalmente falando, é uma
pessoa que também consegue receber um feedback, uma devolutiva
institucional naquilo que é preciso. Claro que ela vai argumentar,
defender sua gestdo, mas também é uma pessoa aberta a melhorias,
vamos dizer assim, a receber um feedback também, mesmo que esse
feedback seja negativo no ponto de vista dela.
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APENDICE D - RESPOSTAS DOS PARTICIPANTES DO GRUPO FOCAL

CATEGORIA 2: Atuacéao da direcdo na relacdo entre o CEIl Coracéo de Mariae a

OSC

Participante

Como vocé observa a relacdo cotidiana dos processos de atuacdo da
diretora com a OSC?

Paula
(representante da
0OSC)

Eu acredito que, trazendo um pouco da fala das meninas, acho que esses
espacos de fala e esses espacos democraticos, eles vém de uma diretriz
institucional, nds como gestores. Quando entrei na instituicdo, em um servico
da assisténcia social (Casa da Crianca e do Adolescente), sendo a minha
vivéncia maior na assisténcia, e agora eu um pouco mais proxima da educacéo
porque eu estou em um cargo da sede da OSC. Esses espacos de fala sempre
foram institucionais. A gente sempre teve uma gestdo compartilhada e
democrética, e fico feliz em escuta-las, por saber. Eu ja tinha essa impressao,
mas vem confirmar, fundamentar as falas das meninas, no sentido de que isso
também acontece nas cinco unidades. Existem espacos de fala também na
unidade. E é dificil essa construcéo, porque nos estamos em uma organizagao
gue atua tanto na assisténcia social, quanto na educacao, e vocé propor esses
espacos de fala, alinhar uma fala institucional de duas politicas publicas no
mesmo espaco, ndo é facil. E a Roberta faz muito bem isso. Eu acho que quando
nos temos esses espacos de fala, de troca, de aprendizado, ela consegue trazer
esse olhar da unidade, com suas especificidades da educacao, para dentro do
instituto, e isso corroborar com toda a diretriz institucional, independente se
for da assisténcia ou da educagao.

A gente sempre traz nas nossas reunides de gestao que nds precisamos fazer a
incidéncia politica, a incidéncia politica, a falta de incidéncia. Mas acho que
esse movimento que o Agostinho traz e que a gente sabe gque acontece dentro
do Coragdo de Maria, querendo ou ndo, ja é uma incidéncia politica. A
incidéncia politica, ela ndo é s6 formulacdo, grupos de trabalho para
formulacdo da politica pablica. Eu acho que esse movimento, quando ele se
torna referéncia em um territorio, ele ja é uma incidéncia, porque querendo ou
nao, o parceiro publico, ele vai olhar para aquela instituicdo que é referéncia
e sim, ele ja vai ter ideias de como movimentar aquela rede, a gente vé muito
isso acontecer. Principalmente na regido central. As unidades referéncias, ela
movimenta a execucdo da politica publica, a execucdo do servico. Entdo nds
j& fazemos incidéncia, nao formalmente, na formulagéo da politica publica, do
processo burocratico, mas nos ja fazemos a incidéncia politica na prética.

O instituto, ele tem conhecimento da fala, das coisas que acontecem na ponta,
dos atendimentos com as familias. Tem transparéncia, nada fica encoberto,
seja o0 que for que aconteca com as familias, tanto da necessidade ou de algum
movimento que a familia faga, que venha a ter uma intervencdo dentro da
unidade, como ja aconteceu, tanto de forma positiva, quanto de forma negativa,
isso sempre chegou para a gente. Entdo acho que essa transparéncia do
dialogo, ela existe entre o CEl e a OSC.

E a cultura de paz, acho que a gente traz institucionalmente muito isso, a gente
tem a mediacéo do conflito, a justica restaurativa e outras frentes de trabalho.
Institucionalmente, hoje a gente ja tem um projeto dentro do Coragéo de Maria
e de mais duas unidades da cultura de paz, e da questdo da mediacédo do
conflito. Por que o que a gente sempre pensa? Na discussdo, no conflito da
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briga, e ndo tem o conflito que também é positivo. Pode chegar ali para a
Roberta, duas colaboradoras, enfim, ou duas gestoras a nivel institucional,
com conflitos de ideias ambas positivas, entdo como mediar isso? Também néo
é facil mediar o conflito positivo. Acho que a primeira coisa é desconstruir um
pouco esse conceito da mediacdo do conflito, que o mediador, ele ndo tem o
dever de convencer um ou outro que esteja errado, na verdade, cada um tem a
sua verdade. Quando o conflito chega até o mediador, ambos vém com a sua
verdade, ndo necessariamente um estda certo ou errado, ou ambos estao
errados, ou ambos estdo certos. Acho que a primeira coisa é a gente pensar
nessa desconstrugédo do conflito, e do mediador, ele ndo tem o papel de
convencimento e nem de julgar o certo ou errado. E dai, sim, eu acho que isso
a gente precisa, precisa ver um pouquinho mais, porque esse processo de
convencimento que ela tem muito forte, que o Agostinho trouxe, na hora que
ela quer alguma coisa, talvez esse olhar da mediagéo, ele ndo seja téo
imparcial. Entdo acho que fica um feedback institucional, para olhar um
pouquinho mais para isso.

E, ndo é um papel facil, Roberta, eu acho que ndo é um papel facil para nenhum
gestor, que tem uma gama de instrumentais, normativas e portarias para serem
cumpridas do poder publico. A partir do momento em que nés temos um termo
de colaboragdo, de parceria, convénio, seja 0 que for, temos uma gama de
instrumentais e procedimentos internos para serem cumpridos dentro da
instituicdo, e nds temos a ponta, que é o atendimento da familia. Falando
especificamente do Coracdo de Maria, eu acho positivo 0 movimento, essa
articulagéo.

Em alguns momentos eu sinto que a gente pende um pouco mais para atender
0 poder publico, porque existe um rigor maior, e na instituicdo a gente
consegue negociar um pouco mais algumas coisas.

Acho que o objetivo comum, aqui como OSC, acho que €é a transformacéo
social. Nao somente a escola gratuita de qualidade, que essa fala ja € um pouco
macante, produzida, as vezes, automaticamente.

Quando eu falo essa qualidade, eu ndo gosto muito desse termo, penso mais na
transformacao social e humana do individuo. Acho que, nesse momento, eu ndo
consigo sugerir outra coisa assim de imediato, porque eu acho que ja se faz
muito, né, dentro da unidade, tanto do Coragdo de Maria, como das outras
unidades. A questdo da comunidade, da comunidade educativa, da
participacdo da familia, participacdo da comunidade dentro da instituicao
educacional, eu acho que isso é um diferencial incrivel. Gostei muito da fala
da Isabela, quando ela falou do conflito, "Esta problematizando demais, traz
para trabalhar". Adorei, e vou usar isso em outros momentos. Porque é muito
facil vocé ficar fora e ficar criticando, sendo que nds fazemos parte do
problema.

Grupo focal 2

Na celebracdo de parceria entre OSC e prefeitura, tem uma previsao
de cargos facultativos, que ndo é da prefeitura. Essa previsédo deixa a escolha
do OSC se deseja contratar ou ndo esses cargos para a unidade. Essa
faculdade é da OSC e nds colocamos isso. Mas, 0 que a gente sente ainda, é
que os atos ainda sdo muito discricionarios, apesar de estar previsto em
legislagdo, ainda é muito pessoalizado, ou no supervisor referéncia ou na
coordenacdo geral da DRE de referéncia.

Ent&o, o que nos foi dado como resposta pela DRE quando solicitamos
a contratacdo de um assistente de direcdo para a unidade do Coracdo de
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Maria, foi de que pelo fato de termos um rateio, que também esta previsto na
lei 13.019, e quando a gente fala de parceria, podemos sim incluir custos
indiretos na relacdo com a parceria independentes, educagdo, saude ou
assisténcia. Entdo, pelo fato da gente ter inserido 0 nosso custo indireto, a
verba estaria prejudicada para colocar um assistente de direcao, o que ndo faz
nenhum sentido, até porque dentro de todos 0s nossos servigos do instituto, a
gente tem contrapartidas. Realmente a gente trata essa relacdo como parceria
e ndo como um servico terceirizado, prestadores de servico, que recebe uma
verba e executa ali no inicio daquela verba. Muito pelo contrario. E um
desabafo que a gente traz aqui porque as relagbes ndo avancam, elas nédo
progridem, elas ficam mesmo nessa questdo, e dai eu ndo falo s6 dessa
regional, mas é sempre a questdo pessoalizada de como aquele servidor
publico interpreta a legislacao de acordo com aquilo que é conveniente para
ele.

Entdo o que a gente percebe dentro dessa relacdo com a prefeitura,
dai abrangendo, ai outras secretarias, é essa dificuldade, receio, acho que é
um receio grande em se comprometer com algumas coisas entdo, o servidor
prefere se ausentar com receio de ter alguma situacdo no futuro, mesmo que
essa situacao esteja prevista em lei.

Entéo, a gente se sobrecarrega, e no dia-a-dia ouve a opinido das
pessoas, mas na hora de amarrar a situagdo a gente acaba ndo conseguindo
comprometer as pessoas para que elas se responsabilizem, e a gente vai se
responsabilizando e ficando sobrecarregado.

Enfim, a comunidade educativa se responsabilizando, ela vai
fortalecer esse sentimento de pertencimento. Eu acredito, que € nesse
sentimento de pertencimento que a diretora traz que a gente consegue engajar
pessoas, mas que so é possivel se ela tiver condigdes para trabalhar.

Roberta
(diretora)

Desde quando assumi a gestdo do CEl, tive a parceria da instituicdo. Foram
investimentos em cursos, palestras, feedbacks. Penso que ao longo desses dez
anos, temos um vinculo de trabalho pautado no respeito mutuo.

Quando iniciei, a instituicdo ndo possuia um plano gestor institucional, e a
SME formagdes especificas para a funcdo de diretor escolar. Embora a
transicdo das creches da assisténcia social para a educagdo tenha iniciado
oficialmente no ano de 2001, o movimento pratico da transi¢do se deu com a
minha chegada & unidade. Ent&o, o presidente da instituicdo realizou comigo
um trabalho de envolvimento entre a equipe e a comunidade, a partir de seus
conhecimentos sobre as gestfes das outras unidades. Ele comparecia em todos
0s eventos, desde festas a reunides de familias. Participava da rotina da equipe
e dava orientacBes nas reunides pedagogicas. A confianca da OSC no
desenvolvimento do meu trabalho foi fundamental para o meu percurso
formativo. As reunides esporadicas que a instituicdo realizava, eram
precisamente com foco administrativo. Durante esses dez anos de percurso na
gestdo, considero que minha maior dificuldade se deu na area financeira, ja
que devido ter experiéncia no magistério, ndo possuia conhecimentos
financeiros especificos e habilidades necessérias para atuar assiduamente nas
finangas que envolviam a unidade. A partir de 2013, houve uma reformulacéo
dos processos administrativos da OSC, na qual novos cargos chegaram para
auxiliar os diretores dos CEIl’s e gerentes dos CCA's. Foram atribuidas
pessoas para ocupar cargos de assistentes financeiros, coordenador e diretor
com foco somente nas obras sociais da instituicdo. Vale ressaltar que tal
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modificacao foi um marco para o desenvolvimento profissional dos diretores e
demais profissionais das unidades de educacdo e assisténcia social da
instituicdo, ja que anteriormente, somente o presidente da organizacdo
articulava os processos com as gestoes das unidades, em paralelo as demandas
da igreja. Com o objetivo de envolver a comunidade dos territdrios
pertencentes as unidades de educagdo e assisténcia social, a diretoria da
instituigdo iniciou um novo percurso com reunides periddicas, visitas de
acompanhamento as unidades, avaliacBes institucionais e formacGes de
gestdo, a partir das necessidades do grupo. Um fato que considero um
movimento importante dentro da instituicdo, foi o de instituir um grupo de
trabalho da educacdo (GT), onde acontecem encontros sistematicos entre
diretores, coordenadores, e professores convidados, para discutirem temas que
permeiam a educacao.
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APENDICE E - RESPOSTAS DOS PARTICIPANTES DO GRUPO FOCAL

CATEGORIA 3 - Atuacgao da direcéo na relacéo entre o CEI Coracao de Mariae a

SME

Participantes

Atuacdo da diretora com o Poder Publico, através da SME e DRE Ipiranga

Agostinho
(supervisor
escolar)

[...] “Entdo, essa experiéncia vivida no Coragdo de Maria, de fato me

despertou muita esperanca, muita esperanca... Nesse tempo que eu convivi e, na
verdade, eu ndo consigo sair dai e nem quero, e agradego muito esse convite. E...
Essa transparéncia, ela é fundamental, mas ela ndo pode ser so institucional [...] "

[...] “Levar em conta ndo necessariamente significa que as minhas ideias serdo
aceitas. Ai volta o principio da democracia, o principio da horizontalidade. O
percurso, por muitas vezes, é muito mais importante que a chegada, ndo é isso?
Ent&o, se houve um percurso para essa troca de ideias em determinada situacao,
eu fui ouvido, e significa que a minha opinido esta sendo levada em conta, ainda
gue ao final ndo seja exatamente do jeito que eu achei que deveria ser. Estou
trazendo um pouco da subjetividade disso, do quanto que essa observagdo é
importante em uma pergunta. Vocé foi muito feliz na elaboragéo das perguntas,
Roberta, porque de fato, elas estdo em continuidade, e nds estamos tratando
essencialmente de didlogo e de democracia, de construgdo, que sdo sinteses de uma
gestdo  colaborativaf...]”

[...] © Muitas vezes eu tenho uma enorme dificuldade em lidar enquanto Poder
Publico, porque eu ndo acredito em alguma coisa que eu tenha que dizer, e eu acho
que é mais ou menos isso que vocé quis falar. Quando vem uma ordem de cumpra-
se. Esse é o momento mais dificil de quem entra em gestdo democréatica. Mas, em
contrapartida, é possivel a gente dialogar até mesmo diante de situacdes que
parecem tao inflexiveis, pelo menos tentar tornar esse percurso mais humanizado.
Entdo, respondendo mais diretamente, dentro dos principios que esta colocado
nessa gestdo do CEIl Coragdo de Maria, sempre houve a escuta que propus,
enquanto poder publico. E eu estava no lugar certo, gostava muito de ser
contrariado quanto ao Poder Publico [...]”

[...] “Eu sou supervisor escolar, e acompanho experiéncias em diferentes escolas.
Nds temos escolas que ha uma experiéncia que fica no institucional, ""Ah, n6s temos
um conselho, mas nos temos". Mas falta o movimento da democracia, democracia
é vida, isso a gente sente. Nao basta ter pessoas participando, porque é mais que
isso. Como diz a Isabela, é participar, mas se sentir participando... Se é uma
participagao so institucional, essa é a presidente do conselho, essa € a presidente
da comissdo de maes. Mas se ndo tem esse movimento, entdo a democracia fica
institucionalizada e congelada. E o que eu sempre via e vejo no Coracao de Maria
é movimento.

“Voltando para aquilo que a Isabela disse, me colocando aqui enquanto poder
publico, eu retomo, lIsabela, aquela ideia inicial, da historizacdo da nossa
democracia. Nés construimos uma trajetoria politica muito interessante. E com
referenciais legais, referenciais e legislacdo, que sdo extremamente importantes e
que, se sdo utilizados por um gestor ou uma gestora, com tal habilidade e
principios, assim como a Roberta, as possibilidades de construcéo, elas de fato
existem. Eu quero dizer, o Coracao de Maria, ele € fruto das lutas politicas dos
anos 80, ele é fruto do Estatuto da Crianca e do Adolescente, que agora tem
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dezenove, vai fazer 20 anos. Ele é fruto da constituicdo federal, é fruto de diversas
e diversas lutas que possibilitam hoje, por exemplo, que eu, enquanto poder
publico, enquanto representante do poder publico, eu também consiga discordar
de algumas coisas, sabe? Isso é muito importante, porque a gente tem referenciais
legais, entdo a gente consegue dialogar com uma portaria municipal e a gente
consegue ver problemas nela. "Olha, ndo, o principio ndo esta sendo cumprido
aqui”, entdo, de alguma forma, me senti muito bem provocado, por isso que estou
me colocando, quando vocé falou "Imagine se sentir enquanto poder pablico”. O
poder publico hoje também é um poder pablico diferenciado de um poder publico
profundamente verticalizado, que era, por exemplo, o da ditadura militar. Da
ditadura civil-militar. E é isso que a gente luta tanto para que nao retome, para
gue os CoracBGes de Maria se espalhem, né, se espalhem. Que a gente tem
experiéncias, infelizmente ainda sdo poucas, porque 0 tempo que a gente esté
vivenciando uma democracia é muito pequeno. Entéo eu citaria, inclusive, escolas
publicas, com experiéncias muito interessantes, como o Amorim Lima, la no
Butantd, como uma escola chamada Campos Salles, aqui no Ipiranga, que é uma
escola sem paredes. Entéo, s&o experiéncias de sujeitos que marcam esse momento,
e que vem dessa luta, de diversas lutas politicas anteriores. ”

[...] “Eu estava lembrando de uma situa¢do que nos vivenciamos, que era de uma
mulher que estava em um momento muito dificil na relacdo conjugal, em uma
situacao de violéncia, e havia uma questdo de dentincia em relagdo ao marido. Ai,
literalmente, essa mulher foi abracada. Nés a seguramos na sala, eu estava nesse
dia, por isso que estou falando nés. E enquanto isso, outras pessoas foram observar
nas redondezas da unidade se o propenso agressor estaria por ai. Entéo, a unidade
parou no melhor dos sentidos, porque a gente nédo podia continuar o que a gente
estava fazendo, considerando os riscos que aguela mulher estava enfrentando. I1sso
é uma situacao de acolhimento e ela saiu muito, muito agradecida, com lagrimas
nos olhos e emocionada pela predisposicdo que a equipe demonstrou nesse
acolhimento. Seria muito facil dizer que é a crianca que esta la e que isso ndo é um
problema nosso. Desde quando esta no nosso PPP que a gente vai acolher as
familias dessa forma? Mas, acolhimento integral a gente ndo pode escolher que
momento que a gente vai atuar, 0 momento que néo vai atuar. O diferencial que eu
considero é esse, que faz parte dessa concep¢do democratica da horizontalidade,
gue as pessoas Sdo vistas como sujeito, ndo apenas quem esta na unidade, as
criangas, mas as suas familias sdo vistas como sujeitos e tem muitas situacoes a
contribuir. ”

Grupo focal 2

[..] Mas o que me inquieta é mesmo essa questdo do passo dois dos
projetos. A gente vai tratar de uma questao que € externa, é conjuntural. Nao é
mais possivel um CEI do tamanho desse ter duas pessoas na gestao, e quando a
Ana (coordenadora) menciona, eu sou diretora e estou diretora... Essa confusdo,
traz um retrato da realidade. E muito trabalho para uma equipe, assim como é
muito trabalho, que uma professora fique nove horas, dez horas com um grupo de
criangas, e para a equipe gestora, isso também se reflete. Entdo, é isso, precisa
mexer na qualidade do atendimento da chamada rede parceira, porque a gente
sempre considera o seguinte: a crianca que esta na rede parceira é a mesma
crianga que esté na rede direta. A gente ndo faz parceria com as criangas, a gente
ndo divide as criangas, as criangas merecem e tém direito a atendimento de
qualidade aqui ou l&, mas é preciso ter uma redefinicdo desse conceito de parceria
como o custo da crianga na rede e na rede parceira. Ele é muito pequeno, e sabemos
que ele é por volta de 1/3 e menos que isso, inclusive do custo de crianga no
atendimento direto.
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Isso reflete na mesma situacdo. Quando a Isabela fala assim: a gente
precisa de mais diretora, porque uma diretora s6 ndo da para ser, a gente vai ficar
num funcionamento de herdi ou de heroina. E ai eu lembro o Bertoldo Brecht, um
grande poeta alemao, dramaturgo alemao, que ele falava assim:

_ No6s ndo precisamos de her6is ou heroinas, a gente precisa de profissionais e
pessoas que tenham condicbes de trabalho, condi¢Bes dignas de trabalho, com
jornada de trabalho e que consigam repensar suas praticas. E a educacéo se faz
dessa forma, na acéo, na reflexao, é voltar para a a¢ao e quando a gente se vé hum
piloto automatico, *“ quem eu sou no meio disso tudo? Eu sou coordenadora? Qual
é 0 meu papel aqui enquanto coordenadora, e qual o meu papel enquanto diretora?

Eu entendo que € sé a diretora, diretora de uma unidade, isso eu ja
conversei com a Roberta. Entdo como disse, a Ana (coordenadora pedagdgica),
também tem todas as demandas burocraticas a serem cumpridas, mas também n&o
da para largar mao do processo pedagégico e isso € muito interessante no CEl
Coracao de Maria, que no periodo que eu acompanhei é exatamente isso. Mas, s6
gue com o carro andando, a gente chegou a uma reflexdo sobre isso, que algum
momento a gente tem que parar esse carro um pouquinho, e pensar, qual é 0 passo
2 desse projeto tdo legal? Como que a gente potencializa ainda mais?

Mas, para isso, a gente precisa de fato precisa, por exemplo, ter um
auxiliar, um assistente de direcdo. A portaria municipal prevé esse cargo, mas, no
entanto, ao mesmo tempo que prevé, é agil para que ele ndo ocorra.

Ai tem limitacGes de verba. Eu volto a falar do custo aluno, da limitag&o
da verba que impede a contratagdo, e ai fica esse trabalho, e que, dai fica a
depender dessa missdo de educagéo, que ndo pode ser miss&o.

Paulo Freire falava isso. Nés somos educadores e nés ndo estamos aqui
cumprindo missdo, nos estamos aqui na nossa “profissionalidade”. Para potenciar
€sSes apoios, a gente precisa, parafraseando um pouco, a Isabella, e a Marcela
também, precisamos ganhar mais gente para controlar a equipe e avancar nesse
processo.

Paula
(representant
e da OSC)

“E, ndo é um papel ficil, eu acho que ndo é um papel ficil para nenhum gestor,
gue tem uma gama de instrumentais, normativas e portarias para serem cumpridas
do poder publico. A partir do momento em que n6s temos um termo de colaboragao,
de parceria, convénio, seja o que for, temos uma gama de instrumentais e
procedimentos internos para serem cumpridos dentro da institui¢do, e nds temos a
ponta, que € o atendimento da familia. Falando especificamente do Coracéo de
Maria, eu acho positivo 0 movimento, essa articulagcdo. Em alguns momentos eu
sinto que a gente pende um pouco mais para atender o poder publico, porque existe
um rigor maior, e na instituicdo a gente consegue negociar um pouco mais algumas
coisas.
Grupo focal 2

[...] Tem uma previsdo de cargos facultativos, que nao é da prefeitura. Essa
faculdade é da OSC e nés colocamos isso. Mas, 0 que a gente sente ainda, é que 0s
atos ainda s@o muito discricionarios, apesar de estar previsto em legislacéo, ainda
€ muito pessoal, ou no supervisor referéncia ou na coordenacgao geral da DRE.

Entéo, o que nos foi dado como resposta pela DRE quando solicitado a
contratacdo de um assistente de direcao, é que pelo fato de termos um rateio, que
também esta previsto, na lei 3019, podemos sim incluir custos indiretos na relagdo
com a parceria seja educagdo, salde ou assisténcia. Entdo, pelo fato da gente ter
inserido 0 nosso custo indireto, a verba estaria prejudicada para colocar um
assistente de dire¢do, o que ndo faz nenhum sentido, até porque dentro de todos o0s
nossos servigos do instituto, a gente tem contrapartidas. Realmente a gente trata
essa relacdo como parceria e ndo como um servico terceirizado, prestadores de
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servico, que recebe uma verba e executa ali no inicio daquela verba. Muito pelo
contrario. E um desabafo que a gente traz aqui porque as relacdes ndo avancam,
elas ndo progridem, elas ficam mesmo nessa questéo, e dai eu ndo falo s6 dessa
regional, mas é sempre a questdo pessoal de como aquele servidor interpreta a
legislacdo de acordo com aquilo que é conveniente para ele. Assistente de direcdo
geraria mais trabalho, enfim, tem |4, tem que ter uma autorizacéo expressa. Entdo
0 que a gente percebe dentro dessa relacdo com a prefeitura, dai abrangendo, ai
outras secretarias, € essa dificuldade, receio, acho que é um receio grande em se
comprometer com algumas coisas entao, o servidor prefere se ausentar com receio
de ter alguma, situacdo ai no futuro, mesmo que essa situacdo esteja prevista em
lei.

A guestao da abertura de espacos de fala para essa comunidade, acho que
é uma acgao, pautas deliberativas, porque a gente abre muitos espacos de fala, mas
consultivo. Entdo, a gente ouve essa opinido, mas ali na hora de amarrar a situagéo
a gente acaba ndo conseguindo comprometer as pessoas para que elas se
responsabilizem, e a gente vai se responsabilizando e ficando sobrecarregado.
Enfim, a comunidade educativa se responsabilizando mais, ela vai fortalecer esse
sentimento de pertencimento.

Roberta
(diretora)

Com relacdo ao Poder Publico, considero que h&d um excesso de
demandas a cumprir, muitas vezes, com exigéncias de documentagédo e prazos
curtos, o que prejudica o planejamento da rotina do CEI. E recorrente a quantidade
de e-mails que chegam diariamente da DRE, com demandas burocraticas a serem
cumpridas. Chegam também algumas propostas de formagdes para os professores,
mas sempre de Ultima hora e em horario de atendimento as criancas. Sabemos da
importéncia de cumprir com as legislagdes, até mesmo porque foram a partir delas
que celebramos parceria, mas o fato é que o problema esta no excesso de
determinacbes que chegam por todos os lados, sem considerar a comunidade
educativa, o chdo do CEI. Digo isso, considerando que quando essas demandas
chegam, causam estresse e afetam o interno do CEI. Muitas vezes, passamos dias
sem conseguir realizar uma reunido com a familia ou acompanhar uma vivéncia
de alguma turma, para “dar conta”, das solicitagoes externas. Assim, as crian¢as
sdo atingidas no sentido de que as propostas que sao planejadas com a equipe de
professores, precisam a todo 0 momento precisa ser revistas para atender as
solicitacOes externas. Considero esse ponto o mais delicado de todos, pois a
unidade existe para atendermos as criangas com qualidade, entéo elas devem ser
a prioridade. Ainda assim, a equipe de profissionais tenta de diversas maneiras
manter o vinculo com as familias para a ocupacdo dos espacos, sendo uma das
estratégias ser transparente ao partilhar com elas o nosso cotidiano da unidade,
acompanhando de perto cada pratica educativa com as criangas e familias. Uma
delas € a partilha das informacdes do cotidiano com todas as pessoas que atuam
diretamente com a unidade, sendo por WhatsApp, bilhete via agenda, e-mail,
telefone, compartilhamento de normativas que séo publicadas no diério oficial,
entre outros.
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APENDICE F - RESPOSTAS DOS PARTICIPANTES DO GRUPO FOCAL

CATEGORIA 4: Atuacdo da direcdo na relacdo cotidiana com os bebés, criangas e
familias do CEI Coracdo de Maria

Isabella (méae
de crianga
matriculada
no CEI -
membro  do
Conselho da
comunidade
educativa)

[...] “A familia ndo é um consumidor, a escola ndo é uma prestacdo de
servigos, 0 que a gente tem € mesmo uma construcdo da trajetoria
educacional das criancas, né. Eu acho que esse dialogo, de forma concreta,
se da... E um convite desde o primeiro dia, das familias n&o serem passivas
diante da instituicéo de ensino, é um convite que comega pelo olhar... Passa
por cada gesto, mesmo de acolhimento, de quando a gente vai deixar a
crianga... Eu acho que ela comega, assim, de uma forma sempre... De uma
forma muito coletiva, quer dizer, quando a gente chega na escola... Eu senti
iSSO porque eu nunca tinha tido uma experiéncia com a educacéo publica,
sO na universidade. Mas quando vocé chega na escola, vocé € tratada como
"A mée", eu falei "Nossa, é tdo genérico isso", mas porque eu vejo que isso
¢ uma.. Uma... E um esforco de, na diferenca, criar uma igualdade
necessaria para que se construa a coletividade. E depois, quando as
relacdes vao se construindo, e ai sim, cada pessoa € uma pessoa, cada
pessoa tem uma voz e todas essas vozes, através da gestdo, vdo sendo
ouvidas e vdo sendo articuladas para que se construa algo em comum,
porgue é essa a experiéncia da educacéo, né, a construcdo de algo comum...
Dos quais todos participam, dos quais todos desfrutam. Eu também acho que
isso que a Marcela disse no inicio, que a transparéncia e a clareza também
sdo elementos que pautam o dialogo com as familias. ”

[...] “Acolhimento é escutar, abragar, sem passar a mdo na cabecga. Entdo
acolhimento também é sinal de empoderamento de sujeitos. E eu acho que
esse € o tipo de acolhimento que tem no CEI. Entdo, desde a entrada da
crianca no CEIl e da familia na comunidade, a gestdo se preocupa em
apresentar os canais de comunicacgao, as possiveis formas de participagao,
os meios de dialogo e de interacdo. Ha, desde cedo um convite claro para
que as familias participem ativamente dessa experiéncia educacional. Sao
diversos e efetivos os caminhos oferecidos para essa participa¢ao, caminhos
gue se constroem e se modificam na prépria caminhada. Eu acho que
quando a gente chega no CEI, tem ali varios caminhos que a gente pode
percorrer e cada um vai se encontrar de um jeito ali. Tem os mais timidos,
0s mais ocupados, que acham que sO querem deixar a crianga ali e cuidar
da vida, porque as vezes a vida é assim, a patroa que esta te esperando, sei
la o0 que, entdo... Mas o CEl, ele vai oferecendo esses caminhos, e ele vai
modificando esses caminhos & medida que esses caminhos séo trilhados
juntos. Entdo eu acho que isso € acolhimento, ouvir a experiéncia que chega,
modificar o caminho que estava feito, oferecer caminho, tudo isso para é o
tipo de acolhimento que eu senti, ndo sei, que eu sinto.”

“Bom, eu acho que as familias sdo super ouvidas. E também vejo isso na
Roberta. Ela é firme, ela sabe o que quer. Eu acho legal isso, porque ela é
experiente, entdo ela faz um filtro. Imagina! Sdo duzentas familias, e nem
todas participam. Mas acho que, pelo menos, tém umas sessenta que
participam ativamente. Cada familia uma sentenca, com seus desejos,
angustias. Eu acho que € uma escuta que leva muito em consideracao as
familias, porque depois de tudo, os grandes aliados da Roberta sdo as
criancas. Porque ai tem o filtro das criangas, e acho muito bacana todos

150



esses processos. Eu acho uma experiéncia democratica incrivel, porque é
sobre isso, democracia e educacéo publica. E se sentir especial no coletivo,
n&o o especial mimado, ndo aquela coisa de "Ah, vocé pode tudo". E sobre:
vocé pode quando se une ao coletivo, quando vocé consegue convencer,
guando vocé consegue mudar. Imagina a representacao do poder publico
nessa histéria toda, € dificil mesmo. Aquele embate. Mas eu acho que tem
muita coisa que é palpavel, a participacéo das familias tem um peso forte,
sem que a escola se submeta simplesmente, passivamente, tem uma coisa
ativa dos dois lados. A gente teve a grande experiéncia de participacao de
todo mundo na reforma do parque. A gente foi harmonizando as demandas,
e vendo o que podia, 0 que cada um queria, e essa foi uma grande
experiéncia. Foi muito horizontal, como vocés estdo dizendo. Foi bacana,
uma experiéncia, da gente sentir que estava participando, e néo
simplesmente que a escola estivesse aceitando uma coisa. N&o era sobre
isso! Era sobre construir juntos. Sei que é uma palavra um pouco batida,
essa de "Ah, vamos construir as coisas juntos”, mas é tdo real isso no CEI
Coracdo de Maria. As vezes é literal, vamos tirar areia e cavar seja
fisicamente, intelectualmente e emocionalmente. Eu acho que essa é a
experiéncia da educagdo. O sentir, o agir, o pensar. Uma grande
experiéncia para as criangas, acho que educa familias, né?”

“Um lugar onde todos tém voz poderia facilmente se tornar um lugar de
gritaria e bate-boca. Entretanto, o CEl Coracdo de Maria consegue
equilibrar as vozes e estabelecer harmonia, o que néo significa que as vozes
dissonantes sejam caladas. E nessa toada, quem da o tom sdo as proprias
criangas. Nada definido sem que elas sejam devidamente consultadas. Uma
consulta que ndo gera a angustia da incerteza, mas cultiva o exercicio da
escolha coletiva e responsavel. Em termos de exemplo prético, [inaudivel],
como é que se consegue estabelecer essa harmonia sem calar as vozes
dissonantes, né, por que? Tem um foco, um norte muito claro, que é o bem-
estar das criancas, é disso que se trata. As criangas estdo ali como
prioridade, ao redor delas que as coisas acontecem. E tem uma estratégia
gue, assim, no conflito vocé chama para trabalhar, eu achei isso muito legal,
eu vi isso na prética, eu vivi. Teve uma vez na avalia¢do da escola, uma
familia teve uma intervencdo muito agressiva. Assim, que foi um tanto
autoritaria, e muitas pessoas da equipe se sentiram agredidas, fragilizadas
e foi um momento dificil. Eu lembro que, desses anos na escola, foi o
momento mais critico. Era isso, era um conflito, eram questdes importantes
gue essa familia trazia, mas trazia de um jeito muito autoritario, muito
agressivo, talvez porque estivesse ali transbordando. Entdo, primeiro teve
isso, de lidar com a reacéo dos interlocutores, de se sentirem, justamente,
agredidos por aquela intervengdo daquela familia. Que era uma coisa
cultural, como € que vocé lida com as festas, o espaco da festa e tudo mais.
Tinha muita coisa envolvida, desde tradigdes, como que vocé absorve as
tradigdes. Primeiro teve isso, de acolher a familia. Depois o que eu vi foi
essa familia trabalhando na escola. Foi muito legal isso! Essa para mim foi
a melhor forma de resolver um conflito sem calar uma voz que parecia
dissonante, mas que trouxe uma reflexdo importante para escola. Senti a
escola dizendo “E essa a reflexdo que vocés querem trazer? ~ “Entdo
venham nos ajudar”. Eu acho que a familia, a partir disso, comecou a
trabalhar na escola ativamente. Olha! Isso, foi uma transformagdo.

“Do ponto de vista das familias, ainda que nao participo da comunidade,
diretamente, do CEl Coracéo de Maria, o CEI Coragdo de Maria é uma
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referéncia na educacéo infantil em Sdo Paulo. Quando eu falo que a minha
filha estd no CEIl Coracédo de Maria, eu vejo os olhos brilhando, sabe. E foi
pra mim, assim, quando eu ouvi falar, eu tive essa sorte, essa sorte enorme
de morar aqui, mas eu ja tive [inaudivel] eu certo, assim, né. Ent&o, eu posso
dizer que, assim, a educacdo é um direito da crianga, mas ela ainda é um
privilégio. Entdo eu me sinto muito privilegiada, eu sei que a minha filha é
muito privilegiada por essa experiéncia no CEIl Coracdo de Maria. E eu me
sinto transformada, profundamente transformada por essa experiéncia, sei
gue ndo sou a mesma depois dessa experiéncia. Acho que sou uma pessoa
um pouco melhor por estar passando pelo CEI Coracdo de Maria. A Dora
esta se despedindo, o proximo semestre é o Gltimo, ja nem posso falar disso.
Mas eu acredito que o CEl Coracdo de Maria estd profundamente
comprometido em formar cidaddos e cidadas autbnomos e solidarios,
criticos e participativos, que sdo capazes de sonhar e de se empenhar na
construgao de um mundo melhor. Um mundo anti-racista, anti-consumista e
comprometido com a ecologia, um mundo em que o ser humano esteja
conectado com ele mesmo, porque o CEl faz esse trabalho da crianga tentar
se entender, conectado com ele mesmo, conectado com outro ser humano e
profundamente conectado com a natureza. Acho que o CEl vai criando todos
esses lagos nas criangas, entdo ndo é um mundo melhor, sabe, retorico, é
um mundo melhor concreto. E... Eu acho que isso é muito claro para mim,
no cotidiano do CEIl, ndo é s6 um discurso. Isso acontece ali no dia a dia,
essa formacdo e essa transformacdo, acho importante mesmo essa
dimensdo. ”

Roberta
(diretora)

“Iriamos colocar o tanque de areia em um lugar e quando as criangas
olharam o projeto, disseram que ndo queriam daquele tamanho. Entéo,
tivemos que mexer no projeto porgue elas queriam maior, e assim mexemos
tudo novamente. Quero ressaltar que hoje, se estivéssemos presencialmente,
gostaria que estivessem ao menos duas criangas aqui. Como utilizamos as
assembleias em nossas rotinas, nessa época ja saberiam se expressar com
mais facilidade e opinar. ”

“ No cotidiano as criangas vdo nos sinalizando o que necessitamos olhar
com mais profundidade. Alimentacdo, quando percebemos que estéo
comendo menos, qualidade nas propostas de experiéncias e ambientes
quando as relacbes entre pares estdo com comportamentos alterados,
manutencao predial, como foi 0 caso do parque de areia. Quando entrei na
unidade o parque de areia ja existia ha alguns anos (ndo ha registros oficiais
da data de inauguracao). Fica em uma &rea externa do CEI, onde todo o
local era coberto por areia e com brinquedos grandes de ferro. Os
brinquedos eram para criancas com faixa etaria entre 3 e 7 anos. Com 0
encaminhamento das criangas maiores para as EMEIs, e entradas de bebés
cada vez menores, percebemos através das interacBes das criangas no
espaco, a necessidade de ressignificar o parque. Entdo, inicialmente com as
assembleias infantis, mapeamos o local com as criangas, onde investigam o
local com lupas, bindculos, e a professora com o caderno de registro para
ser escriba das observacGes delas. Apds esse momento, realizamos em
encontro com familias representantes das turmas, e apresentamos as
manifestacGes das criangas. Dai, em diante, deu-se inicio ao planejamento,
desenvolvimento e execugdo do projeto “Parque de Areia”, onde familiares
e representantes da comunidade com profissGes distintas como arquitetos,
engenheiros, pedreiros, psicologa, do lar, entre muitos outros, dividiram-se
em comités para cuidarem do projeto por partes. Realizaram eventos para
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arrecadar fundos, onde as criancas desenharam em camisetas e canecas, e
0s representantes venderam em nossos eventos. Nos reunimos durante o dia,
a noite e, quando necessario, aos finais de semana. Quando eu ndo podia
comparecer, algum funcionario me representava, e assim era com as
familias. Fizemos tudo coletivamente. Do primeiro desenho do parque
realizado por uma mée arquiteta ou transporte manual de toda areia que
havia no parque. O projeto durou aproximadamente um ano e meio. O
desenho do novo projeto contou com um tangue de areia, grama em volta e
substituicéo dos brinquedos de ferro por brinquedos menores de madeira. O
marco no desenvolvimento desse projeto esta na maneira como 0 processo
se deu. Familias e alguns funcionarios que se dispuseram a participar, ouvir,
partilhar, estar junto. Criancas observando com entusiasmo seus familiares
dentro do CEl, professoras vivenciando na pratica a cultura do coletivo com
as familias e se abrindo para o movimento. Esse movimento de
pertencimento foi o mais valioso do projeto. Definitivamente ndo é facil se
abrir e sustentar projetos, ou ainda, movimentos onde varias pessoas se
reinem para discutir algo em comum.

Ana Maria (ex-
coordenadora
pedagdgica)

[...] “Todo mnosso trabalho sempre foi de muita transparéncia.
Transparéncia com a equipe, com a comunidade, com as criangas. Acho que
as criancas tém um papel fundamental nesse processo de democratizagcdo na
escola, de cultura participativa e colaborativa. Hoje eu acredito mais ainda.
Estou pesquisando um pouco mais sobre isso, para levar para as outras
unidades. A parceria desse grupo, dessa comunidade, teve um papel
fundamental. Acho que a comunidade educativa, esse grupo de pessoas que
formam essa comunidade educativa, essa parceria que nds formamos aqui
dentro e fora, faz parte dessa colaboragdo, dessa participacdo. ”

[...] A gestdo vira e fala assim:

_ "Esta familia ndo esta bem, chama essa familia para conversar, vamos
ouvir o que essa familia tem a dizer para podermos ajudar".. Eu sempre ouvi
aqui a questdo do acolhimento e escuta. Muitas vezes, em um primeiro
momento, algumas manifestacdes das familias vém atravessada por nos da
escola, e e dificil fazer uma intervengdo em cima disso. Mas, somos levadas
a pensar:

_ Por que est& acontecendo isso? O que eu posso fazer em relacéo a isso?
Como eu posso ajudar? Isso também dentro da equipe. E um ponto que eu
penso e que acredito que é muito forte no Coracdo de Maria, esse
acolhimento a todos, ndo s as criancas, as familias, mas a toda comunidade
educativa como um todo. E um acolhendo o outro, suas angustias, alegrias
também. Isso aqui é muito forte. Quando falamos de acolhimento, a gente
sempre pensa logo no de fora como as familias e criancas. Mas, aqui 0
acolhimento, a escuta, o ouvido, o olhar, ele tem um peso muito grande
dentro do CEL

Karen (atual
coordenadora
pedagdgica)

[...] “Se a gente pensa nessa escola de educagdo infantil em constante
acolhida, ela tem que ser uma escola acolhedora, um lugar acolhedor, mas
em que momento? E s6 no momento de adaptacdo? E no momento de acolher
uma familia quando ela vai querer alguma coisa em relacdo a matricula?
Vejo esse processo de acolhimento muito forte aqui e eu trago, além do
acolhimento, uma maneira muito respeitosa. Entdo a gente traz esse
acolhimento de maneira muito respeitosa, a gente acolhe as companheiras,
a familia, principalmente as criangas, e as criangas nos acolhem. As
criancas olham para gente e elas acolhem de maneira muito respeitosa. Na
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maneira de falar, no tempo que eu estou aqui, eu ndo vi ninguém sendo
grosseiro na fala com as companheiras, familias, e principalmente as
criancas. 1sso € muito vivo na gente! Esse acolhimento com respeito eu acho
muito bacana. Eu ndo me lembro o nome do livro, mas é mais ou menos “A
Escola que pensei que nunca pudesse existir. ”

Marcia
(professora)

“Quando eu inicie, ja tinha o desejo de ir para o Coragdo de Maria. Eu era
de outra unidade pertencente & mesma instituicdo. Fui transferida, mas
antes trabalhei em outro local, nunca tinha visto um acolhimento com as
familias dentro da unidade. Foi o diferencial para as familias. O respeito
com as familias, principalmente com as criangas, e conosco, colaboradores
da unidade. E referente a equipe a Roberta, sempre teve um olhar atento, o
feeling de perceber que algo esta acontecendo e jA chamar para uma
conversa para entender o que esta acontecendo, no que ela pode ajudar. No
gue ela ndo pode ajudar, pelo menos ouve. Muitas vezes algumas pessoas
ndo tém essa percepcao de ouvir o outro, porque muitas vezes a gente s6
quer falar, s6 ser ouvida. E fantastico como cada um é ouvido, tem o seu
momento de fala e é respeitado. J& presenciei familias que por algum
momento ndo estavam bem. A Roberta sempre diz:

_ "Esperaai, ndo deixe a familia ir embora. Vai chama-la e vamos conversar
para saber o que esta acontecendo. Precisamos ajudar essa familia, porque
realmente esta precisando de ajuda”. Entdo esse acolhimento é fantastico. ”

“Foi algo que a Roberta nos puxou bastante nesses estudos de conflitos,
para resolver junto com as criangas, sempre colocando a crianga como
protagonista nas mediacGes de conflito. Participamos de varias assembleias
com as criangas. Referente a conflitos com colaboradores, sempre tem a
escuta ativa da Roberta. Nem sempre a gente ouve o que quer, e ai ela traz
um argumento de uma forma muito delicada para tentar conseguir
contornar esses conflitos. ”

“Eu fiquei um tempo na secretaria para dar apoio, e atendi inumeras
pessoas querendo a vaga no Coragdo de Maria. A gestdo da Roberta, faz
com gue a unidade se destaque, por ser uma escola pablica, uma unidade
publica, tendo tanta qualidade. E o bem-estar, sempre pensando nas
criangas. Compras de novas mobilias, a mdo da “Dorinha” (crian¢a da
unidade), que participou do processo de reestruturagdo da pracinha, o0s
estudos. S6 de Pikler fizemos dois anos de estudo. Tudo isso tem a ver com
referéncia. ”’

Marcela
(professora)

“Esse tema, mediagdo de conflito, é muito vivo na escola. Tem conflito com
as criancas, com as educadoras, com a equipe, com as familias. Pensando
primeiro nas criancas, como que a gente resolve esses conflitos? Aqui nés
temos muitas formac0es, rodas de conversa, videos e textos, que ajudam a
gente a resolver esses conflitos. Temos estudos, e inclusive ja tivemos até
grupos de estudos sobre isso. Uma das nossas referéncias sobre acgdes
pacificas para mediacdo de conflitos com as criancas é a psicologa Telma
Vinha, que é uma referéncia nesse assunto. O que eu vejo é que, € dialogo e
transparéncia. A gestdo chama para conversar, coloca as pessoas para
tentarem resolver o conflito. E quando é com a familia, ai tem mais aquele
cuidado. Primeiro chama a familia para acolhimento e aproximacao, até
fazer com que ela tenha confianca na escola. Tudo aqui acontece na base da
conversa. ”’
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“Eu enxergo um objetivo comum, que é uma educagdo gratuita de
gualidade. Esse é o mais forte, é o carro chefe da nossa escola. Eu também
enxergo, uma preocupacao muito grande de trazer a familia para a escola.
Eu também enxergo um trabalho com a educacdo anti-racista muito forte
aqui na escola [...] "

Agostinho
(supervisor
escolar)

[...] “Olhar de forma horizontal verdadeiramente, de coracao, e as pessoas
que estdo em momentos dificeis entenderem isso, é 0 que segura. 1sso que
constréi os vinculos. Eu estava lembrando de uma situacdo que nos
vivenciamos, que era de uma mulher que estava em um momento muito dificil
na relacéo conjugal, em uma situacdo de violéncia, e havia uma questédo de
denuncia em relacdo ao marido. Ai, literalmente, essa mulher foi abracada.
Nés a seguramos na sala, eu estava nesse dia, por isso que estou falando
noés. E enquanto isso, outras pessoas foram observar nas redondezas da
unidade se o propenso agressor estaria por ai. Entdo, a unidade parou

no melhor dos sentidos, porque a gente ndo podia continuar o que a gente
estava fazendo, considerando os riscos que aquela mulher estava
enfrentando. 1sso é uma situac@o de acolhimento e ela saiu muito, muito
agradecida, com lagrimas nos olhos e emocionada pela predisposi¢do que
a equipe demonstrou nesse acolhimento. Seria muito facil dizer que é a
crianca que esta l4 e que isso ndo é um problema nosso.

Desde guando esta no nosso PPP que a gente vai acolher as familias dessa
forma? Mas, acolhimento integral a gente ndo pode escolher que momento
gue a gente vai atuar, 0 momento que néo vai atuar. O diferencial que eu
considero é esse, que faz parte dessa concepcdo democratica da
horizontalidade, que as pessoas sdo vistas como sujeito, ndo apenas guem
estd na unidade, as criancas, mas as suas familias sdo vistas como sujeitos
e tem muitas situacOes a contribuir. ”

“Ah, eu penso assim, que esse trabalho feito no CEIl Coracao de Maria, é
um trabalho que tem como principio o que grandes educadores e educadoras
do nosso pais sonharam. Eu venho de uma cultura, Afro-centrada, eu gosto
muito de falar de quem veio antes de nds. Falar de quem construiu antes de
nos. E eu deixo um agradecimento a todos os educadores e educadoras que
produziram conhecimento, e cujas aguas a gente bebe todos os dias, né, e
essas aguas que nos fortalecem para continuar sonhando. Em especial, eu
quero trazer um “pouquinho” do Paulo Freire, 0 patrono da educagdo
brasileira, hoje tdo contestado por alguns circulos que nem da para chamar
de conservadores, mas reacionérios da sociedade brasileira. Mas o quanto
gue esse educador nos deixou de legado, palavra importante de legado, para
gue a gente pudesse constituir experiéncias, ndo estou falando uma questéo
ligada & ciéncia. E marcar a nossa presenca de alguma forma, de uma forma
que de fato deixe marcas. A nossa existéncia precisa fazer sentido. N6s ndo
podemos nos limitar a repetir. E para a nossa existéncia fazer sentido, a
gente vai ousar, mas a gente ousa de forma muito firme, outra palavra bem
usada aqui, com 0s nossos principios, que sdo e foram construidos
historicamente. Eu concordo com vocé, Paula, essa questdo da
transformacdo, ela € algo que nos da sentido. NG6s vamos agir para que?
Qual é o sentido da nossa existéncia? Qual é o sentido da nossa a¢do? Entéo
a transformacdo, concordo, penso que esse é o centro. Mas de uma
transformacgdo que parte de um acreditar muito grande no potencial da
educacdo. O Paulo Freire dizia que tudo passa pela educacao. Isso é muito
atual! Tudo passa pela educagao! E nesse passar pela educacgdo... O projeto
que é desenvolvido nesse CEI, é um projeto que acredita que a gente, ao

155



ensinar, a gente pode aprender. Eu fiquei emocionado com a fala da
Marcela, colocando o percurso dela no CEI e o quanto ela diz que cresceu
nesse processo. Isso é muito bonito, isso € uma avaliagdo profundamente
honesta de um trabalho, uma auto avaliacdo, e a nossa existéncia s6 faz
sentido enquanto educador e educadora se for nesse percurso. Da gente
trabalhar vinte anos em um lugar e dizer: “Eu cresci”! “Nos crescemos
juntos”. E quantas geragoes de criancas que ja sairam dai! Que agora
visitam nas festas. Que saudades das festas, onde encontravam eles ja quase
adolescentes! "Ah, estudei, passei por aqui!" Entdo, 0 quanto é construido
nesse percurso e o quanto isso transforma. Essa transformagdo a gente
sonha, mas ao mesmo tempo ela existe. E o quanto é importante. A Isabela
ja disse... O quanto esse CEI € importante para a Isadora. O quanto ele ja
transforma. Ele transforma porque o trabalho é significativo, porque tem
esse principio do ensinar aprendendo, do ver, do rever... Nada é pronto, tudo
esta em construgdo. E um projeto de construgdo muito estudado, com muita
horizontalidade, com muita democracia. E o desafio que eu penso, que é
possivel a gente pensar para o futuro, Roberta, é a retomada das vozes da
infancia. Ja disse isso antes. Teremos muita dificuldade nessa questdo do
retorno das criangas a escola, nesse momento de conservadorismo, coisas
gue podem falar e que ndo podem falar. Entdo, ainda bem que existem
Corac0es espalhados por ai, mais alguns Coracdes por ai que possa nos
trazer essa esperanga [...].”

Paula
(representante
da OSC)

[...] “Agora pensando na unidade Coragdo de Maria, porque as meninas
trazem tanto essa questdo de acolhimento. Porque a gente acaba
reproduzindo o que recebe, entéo se a crianga é acolhida, se a familia traz
essa fala de acolhimento, da recepcdo, do bem-estar, do tratamento, é
porque é uma cadeia, a gente vai sempre ofertar aquilo que recebemos.
Importante na gestdo da Roberta, todo mundo fala "Ah, a Roberta é muito
legal”. A Roberta, faz o acolhimento, mas ela sabe como pontuar muito bem
as questdes, e as meninas, acho que podem confirmar isso que estou falando.
A Roberta ndo é boazinha, ela acolhe, escuta, mas ela pontua muito bem
aquilo que tem que ser pontuadof...] .
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APENDICE G - RESPOSTAS DOS PARTICIPANTES DO GRUPO FOCAL

CATEGORIA5: Atuagdo da direcdo na comunidade educativa (equipe de trabalho, OSC,
SME/DRE e bebés, criancas e as familias), do CEIl Coracédo de Maria

Marcela
(professora)

(...) Eu sempre vou falar do dia a dia aqui, da pratica, do que eu vivo, do que
vejo, do que eu vivo ha tantos anos aqui. Acolhimento... Essa palavra
acolhimento, nds a escutamos muito, muitas e muitas vezes nas reunioes
pedagdgicas, nas nossas conversas, nas formacoes, e eu ouso até dizer que
essa palavra - acolhimento - ela é o carro chefe da nossa escola. Ela é a
nossa missdo, acolher. Entdo eu ouco muito e muito da gestdo: _"Acolham
as criancas, acolham as familias, criem vinculo com essas familias,
percebam as dificuldades de cada crianca, de cada familia vejam nas
entrelinhas, tragam essa familia para escola”. E uma caracteristica muito
forte dessa escola. Eu vejo que cada pessoa, desde a equipe da cozinha, da
limpeza, nos funcionarios, cada um do seu jeito, consegue ter essa misséo de
acolher. E o que eu vejo.

Isabella (mae
de  crianca
matriculada
no CElI -
membro  do
Conselho da
comunidade
educativa)

Eu acho que guando a gente chega no CEl, tem ali varios caminhos que a
gente pode percorrer e cada um vai se encontrar de um jeito ali. Tem os mais
timidos, os mais ocupados, que acham que s6 querem deixar a crianca ali e
cuidar da vida, porque as vezes a vida é assim, a patroa que esta te
esperando, sei la o que, entdo... Mas o CElI, ele vai oferecendo esses
caminhos, e ele vai modificando esses caminhos a medida que esses
caminhos sdo trilhados juntos.

Bom, eu acho que as familias sdo super ouvidas. E também vejo isso na
Roberta. Ela é firme, ela sabe o que quer. Eu acho legal isso, porque ela é
experiente, entdo ela faz um filtro. Imagina! Sdo duzentas familias, e nem
todas participam. Mas acho que, pelo menos, tém umas sessenta que
participam ativamente. Cada familia uma sentenga, com seus desejos,
angustias. Eu acho que é uma escuta que leva muito em consideragdo as
familias, porque depois de tudo, os grandes aliados da Roberta sdo as
criangas. Porque ai tem o filtro das criangas, e acho muito bacana todos
esses processos. Eu acho uma experiéncia democrética incrivel, porque é
sobre isso, democracia e educacéo publica. E se sentir especial no coletivo,
n&o o especial mimado, ndo aquela coisa de "Ah, vocé pode tudo". E sobre:
vocé pode gquando se une ao coletivo, quando vocé consegue convencer,
quando vocé consegue mudar. Imagina a representacdo do poder publico
nessa historia toda, é dificil mesmo. Aquele embate. Mas eu acho que tem
muita coisa que € palpavel, a participacdo das familias tem um peso forte,
sem que a escola se submeta simplesmente, passivamente, tem uma coisa
ativa dos dois lados. A gente teve a grande experiéncia de participacdo de
todo mundo na reforma do parque. A gente foi harmonizando as demandas,
e vendo o que podia, 0 que cada um queria, e essa foi uma grande
experiéncia. Foi muito horizontal, como vocés estdo dizendo. Foi bacana,
uma experiéncia, da gente sentir que estava participando, e néo
simplesmente que a escola estivesse aceitando uma coisa. N&o era sobre isso!
Era sobre construir juntos. Sei que é uma palavra um pouco batida, essa de
"Ah, vamos construir as coisas juntos", mas é tdo real isso no CEIl Coracao
de Maria. As vezes é literal, vamos tirar areia e cavar seja fisicamente,
intelectualmente e emocionalmente. Eu acho que essa é a experiéncia da
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educacdo. O sentir, o agir, o pensar. Uma grande experiéncia para as
criancas isso, acho que educa familias, né?

Do ponto de vista das familias, ainda que ndo participo da comunidade,
diretamente, do CEIl Coracédo de Maria, o CEIl Coracdo de Maria é uma
referéncia na educacéo infantil em S&o Paulo. Quando eu falo que a minha
filha estéd no CEI Coracdo de Maria, eu vejo os olhos brilhando, sabe. E foi
pra mim, assim, quando eu ouvi falar, eu tive essa sorte, essa sorte enorme
de morar aqui, mas eu ja tive [inaudivel] eu certo, assim, né. Entéo, eu posso
dizer que, assim, a educacdo é um direito da crianca, mas ela ainda é um
privilégio. Entdo eu me sinto muito privilegiada, eu sei que a minha filha é
muito privilegiada por essa experiéncia no CEl Coragdo de Maria. E eu me
sinto transformada, profundamente transformada por essa experiéncia, sei
gue ndo sou a mesma depois dessa experiéncia. Acho que sou uma pessoa
um pouco melhor por estar passando pelo CEI Coracdo de Maria. A Dora
esta se despedindo, o proximo semestre é o Ultimo, ja nem posso falar disso.
Mas eu acredito que o CEl Coracdo de Maria esta profundamente
comprometido em formar cidaddos e cidadas autbnomos e solidarios,
criticos e participativos, que sdo capazes de sonhar e de se empenhar na
construgéo de um mundo melhor. Um mundo anti-racista, anti-consumista e
comprometido com a ecologia, um mundo em que o ser humano esteja
conectado com ele mesmo, porque o CEl faz esse trabalho da crianga tentar
se entender, conectado com ele mesmo, conectado com outro ser humano e
profundamente conectado com a natureza. Acho que o CEl vai criando todos
esses lagos nas criangas, entdo ndo € um mundo melhor, sabe, retérico, é um
mundo melhor concreto. E... Eu acho que isso é muito claro para mim, no
cotidiano do CEIl, ndo é s6 um discurso. Isso acontece ali no dia a dia, essa
formagao e essa transformacéo, acho importante mesmo essa dimensao.

Ana Maria (ex
coordenadora)

Em, mais ou menos, no ano de 2013, iniciamos esse trabalho de pensar uma
escola democratica, pensar na participacao efetiva da comunidade, e isso se
deu, em primeiro momento, fazendo um antecipadamente um trabalho com a
equipe. O que seria uma cultura participativa? O que seria uma escola
democrética? Entdo, comegcamos esse processo la em 2013. No6s fomos
percebendo que os frutos foram vindos. Nés plantamos uma sementinha com
a equipe, depois a comunidade, e essa arvore comecou a florir, o fruto
comegou a germinar e nascer. Todo nosso trabalho sempre foi de muita
transparéncia.

Roberta
(diretora)

Por se tratar de um cargo de chefia, muitas vezes, as concepgdes do cargo
trazem uma barreira entre o diretor e as familias. Sao posicGes hierarquicas
da qual, precisamos olhar com atenc&o para ndo esbarrar nos entrelagos das
relagOes. Entdo, anualmente observamos o que podemos fazer de estratégias
para melhorar as relacdes e aproximar as familias do CEI.

Ao longo dos anos fomos personalizando o atendimento. Nosso acolhimento
inicia-se no ato da matricula. Telefonamos para as familias informando que
saiu a vaga do bebé ou crianca, e que estamos felizes com sua chegada.
Quando a familia vai na unidade levar os documentos e conhecer a estrutura,
presenteamos elas com um mimo, uma lembrancinha de boas-vindas. Foi
possivel perceber, ao longo do tempo, que praticas como essas aproximou
mais as familias do CEl, e claro que acaba sendo instantéaneo querer se
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envolver e participar do nosso cotidiano. A fim de aproximar as familias,
também utilizamos a estratégia dos convites e solicitacdes de ajuda pela
agenda da crianca. S&o bilhetes que convidam as familias a participarem da
organizacdo dos eventos, confeccdo de fantasias das criangas, acdes
comunitarias de cuidados especificos da estrutura predial, cuidados com
nosso minhocario, horta e jardins, entre outras agBes. Utilizamos essa
estratégia no sentido de aproximar, e ao mesmo tempo deixar as familias a
vontade para participar. Quando sdo encontros mais complexos,
convocamos 0s representantes da comunidade educativa para as reunides.

Falando em representantes da comunidade, esse primeiro grupo se formou,
a partir de um grupo de familias que me procurava constantemente querendo
ajudar em qualquer coisa. Nos envolvemos de tal maneira, que quando
percebi, o CEI estava tomado por essas familias, onde umas cuidavam da
pracinha, outras auxiliavam na entrada das criancas, outras costuravam
fantasias, outras auxiliavam as professoras nos passeios, outras militavam
na Camara Municipal reivindicando melhorias, entre outras acdes.

O mais importante a considerar, é o fato de que sdo as criangas as
protagonistas das nossas acdes. Através do nosso olhar e escuta ativa de
educador, sondamos as necessidades e partilhamos com os adultos, sendo
eles funcionérios do CEl, instituicdo mantenedora, poder publico e familias.
N&o ha possibilidade de ressignificar os espacos, brinquedos, brincadeiras,
seja 0 que for, sem considerar as reais necessidades das criancas, e a
parceira das pessoas envolvidas no cotidiano do CEI.

Agostinho
(supervisor
escolar)

Eu sou supervisor escolar, e acompanho experiéncias em diferentes escolas.
Nds temos escolas que ha uma experiéncia que fica no institucional, "Ah, nds
temos um conselho, mas nos temos"'. Mas falta 0 movimento da democracia,
democracia é vida, isso a gente sente. Nao basta ter pessoas participando,
porque é mais que isso. Como diz a lIsabela, é participar, mas se sentir
participando... Se é uma participacao sd institucional, essa é a presidente do
conselho, essa é a presidente da comissdo de mées. Mas se ndo tem esse
movimento, entdo a democracia fica institucionalizada e congelada. E o que
eu sempre via e vejo no Coragdo de Maria € movimento. Na ultima conversa
que eu tive com a Roberta, ela até foi, foi nesse sentido, que eu dizia o
seguinte "Olha, Roberta, é hora de a gente parar um pouco 0 movimento",
porque 0 movimento também exige 0 momento em que a gente precisa tirar
um pouquinho o pé para a gente fazer uma reflexado, para a gente fazer uma
auto avaliacéo, para os caminhos que a gente vai seguir com esse projeto.

Paula
(representante
da instituicdo
aprceira)

A gente sempre teve uma gestdo compartilhada e democratica, e fico feliz
em escuta-las, por saber... Eu ja tinha essa impressao, mas vem confirmar,
fundamentar as falas das meninas, no sentido de que isso também acontece
nas 5 unidades. Existem espacos de fala também na unidade. E é dificil essa
construgdo, porque nos estamos uma organizagdo que atua tanto na
assisténcia social, quanto na educacéo, e vocé propor esses espacos de fala,
alinhar uma fala institucional de duas politicas publicas no mesmo espaco,
nao é facil. E a Roberta faz muito bem isso. Eu acho que quando nés temos
esses espacos de fala, de troca, de aprendizado, ela consegue trazer esse
olhar da unidade, com suas especificidades da educacéo, para dentro do
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instituto, e isso corroborar com toda a diretriz institucional, independente se
for da assisténcia ou da educacao.
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