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RESUMO

Esta pesquisa trata da formacédo de gestores escolares. Trata-se de apresentar a
minha narrativa de pesquisadora, a partir do olhar para a minha prética de gestora ao
longo dos anos de atuacao, na reflexdo sobre o que foi desenvolvido: minhas acoes,
0S contextos, as escolas, os profissionais, 0s projetos desenvolvidos e as
comunidades. A questdo mais geral que se coloca é: Como se da o processo formativo
desta pesquisadora enquanto sujeito e objeto desta investigacdo na perspectiva de
sua trajetéria profissional enquanto gestora educacional de um municipio do ABC
paulista? Com base nessa questéo, definiu-se como foco da pesquisa a formagao
colaborativa de gestores, do ponto de vista da préatica, em dialogo com os autores
indagando sobre os conceitos. O objetivo geral dessa pesquisa é compreender como
se tem dado a minha formacdo enquanto pesquisadora/pesquisada e gestora, na
minha atuagdo com os gestores, 0s quais acompanho. Como objetivos especificos de
pesquisa, apresenta-se: a) Descrever e analisar minha formacéo escolar, inicial e
académica considerando suas implicacdes na pratica profissional enquanto diretora
de escola; b) Descrever e analisar minha atuagao profissional enquanto Coordenadora
de Servico educacional de um municipio do ABC paulista; c) Analisar a formacgéo
continuada dos gestores escolares considerando as perspectivas de praticas
colaborativas de formacédo; d) Elaborar uma proposta de formagcdo de gestores
escolares com foco no desenvolvimento profissional e trabalho colaborativo.
Utilizando a autoetnografia, como caminho metodologico de analise, a pesquisa
empirica envolve a minha narrativa de pesquisadora sobre a minha trajetéria
profissional ao longo do meu percurso profissional e na atuagdo com as gestoras. O
processo de coleta de informacfes foi iniciado com o uso da memodria de minhas
proprias experiéncias, registradas em cadernos de campo, fotografias, conversacoes
e relatos. Por meio das memoarias, da escrita, da reflexao, permitiu-me ver os pontos
em comum nessa trajetoria, o que se foi constituindo, em relacdo a todos esses
fatores, num exercicio que permitiu a analise de minha constituicio como gestora.
Estar atuando com 15 gestoras de cinco escolas de uma rede municipal de ensino no
ABC paulista forneceu dados sobre a minha gestdo atual, em dialogo com todo o
percurso que ja fiz e com os autores que ja li como referencial teérico, os quais
ajudaram a ressignificar a minha pratica. O estudo revela que os gestores trazem a
pratica de trocarem informacdes entre si, acerca de seus saberes profissionais
adquiridos ao longo da carreira e que a auséncia ndo é com relacdo a falta de trocas
de informacdes entre o0s gestores, mas sim em relacdo aos espagos
institucionalizados e estruturados para uma formacao colaborativa e continua de
gestores que proporcionem a escuta, o didlogo e proposicdes com vistas a solucdes
das situagOes de trabalho, a partir da problematizagcéo e de uma formacgao centrada
na escola. Considerando que a principal preocupacédo da escola deveria ser a
promocao de uma educacéo de qualidade, a complexidade da fungcédo dos gestores os
coloca frente a questdes que precisam enfrentar no cotidiano escolar, portanto, as
relacbes de aprendizagem concebidas na formagdo colaborativa ajudam no
desenvolvimento de solucdes criativas, possibilitando mudancgas; por isso, € essencial
gque estes sejam adequadamente preparados e apoiados.

Palavras-chave: autoetnografia; diretor de escola, formacéo colaborativa de gestores
escolares; saberes profissionais; formacao centrada na escola.



ABSTRACT

This research deals with the training of school managers. It is about presenting my
researcher narrative, from the perspective of my managerial practice over the years of
work, in reflection on what was developed: my actions, contexts, schools,
professionals, projects developed countries and communities. The most general
question that arises is: How does the training process of this researcher take place as
the subject and object of this investigation in the perspective of her professional
trajectory as an educational manager of a municipality in the ABC region of Sado Paulo?
Based on this question, the collaborative training of managers was defined as the focus
of the research, from the point of view of practice, in dialogue with the authors, inquiring
about the concepts. The general objective of this research is to understand how my
training as a researcher/researched and manager has taken place, in my work with the
managers, whom | follow. As specific research objectives, the following are presented:
a) To describe and analyze my school, initial and academic training considering its
implications in professional practice as a school principal; b) Describe and analyze my
professional performance as an educational service coordinator in a municipality in the
ABC region of Sdo Paulo; c) Analyze the continuing education of school managers
considering the perspectives of collaborative training practices; d) Elaborate a
proposal for training school managers with a focus on professional development and
collaborative work. Using autoethnography as a methodological path of analysis, the
empirical research involves my narrative as a researcher about my professional
trajectory throughout my professional career and in my work with managers. The
process of collecting information began with the use of the memory of my own
experiences, recorded in field notebooks, photographs, conversations and reports.
Through memories, writing, reflection, it allowed me to see the points in common in
this trajectory, what was constituted, in relation to all these factors, in an exercise that
allowed the analysis of my constitution as a manager. Working with 15 managers of
five schools in a municipal education network in the ABC region of Sado Paulo provided
data on my current management, in dialogue with the entire journey I've already taken
and with the authors I've read as a theoretical reference, which helped to re-signify my
practice. The study reveals that managers bring the practice of exchanging information
with each other, about their professional knowledge acquired throughout their careers
and that the absence is not related to the lack of information exchange between
managers, but in relation to institutionalized spaces and structured for a collaborative
and continuous training of managers that provide listening, dialogue and propositions
with a view to solutions for work situations, based on problematization and training
centered on the school. Considering that the main concern of the school should be
the promotion of quality education, the complexity of the role of managers puts them
in front of issues that they need to face in the school routine, therefore, the learning
relationships conceived in collaborative training help in the development of solutions
creative, enabling change; therefore, it is essential that they are adequately prepared
and supported.

Keywords: autoethnography; school director, collaborative training of school
managers; professional knowledge; school-centered training.



RESUMEN

Esta investigacion trata sobre la formacion de los administradores escolares. Se trata
de presentar mi narrativa investigadora, desde la perspectiva de mi practica gerencial
a lo largo de los afios de trabajo, en reflexion sobre lo desarrollado: mis acciones,
contextos, escuelas, profesionales, proyectos, paises desarrollados y comunidades.
La pregunta mas general que surge es: ¢ Como transcurre el proceso de formacion de
esta investigadora como sujeto y objeto de esta investigacién en la perspectiva de su
trayectoria profesional como gestora educativa de un municipio de la region ABC de
Sado Paulo? Con base en esa pregunta, la formacion colaborativa de los gerentes fue
definida como el foco de la investigacion, desde el punto de vista de la practica, en
didlogo con los autores, indagando sobre los conceptos. El objetivo general de esta
investigacion es comprender cémo se ha producido mi formacibn como
investigador/investigador y gestor, en mi trabajo con los gestores, a los que sigo.
Como objetivos especificos de investigacion se presentan los siguientes: a) Describir
y analizar mi formacién escolar, inicial y académica considerando sus implicaciones
en el ejercicio profesional como director de escuela; b) Describir y analizar mi
desempeiio profesional como coordinador de servicios educativos en un municipio de
la region ABC de S&o Paulo; c) Analizar la formacion continua de los administradores
escolares considerando las perspectivas de las practicas de formacién colaborativa;
d) Elaborar una propuesta de formacion de directivos escolares con un enfoque de
desarrollo profesional y trabajo colaborativo. Utilizando la autoetnografia como
camino metodoldgico de analisis, la investigacidbn empirica involucra mi narrativa como
investigadora sobre mi trayectoria profesional a lo largo de mi carrera profesional y en
mi trabajo con directivos. El proceso de recoleccion de informacién comenzé con el
uso de la memoria de mis propias experiencias, registradas en cuadernos de campo,
fotografias, conversaciones e informes. A través de los recuerdos, la escritura, la
reflexion, me permitié ver los puntos en comun de esta trayectoria, o que se
constituyo, en relacion a todos estos factores, en un ejercicio que permitié el analisis
de mi constitucion como gestor. El trabajo con 15 gestores de cinco escuelas de una
red municipal de educacion de la region ABC de Sao Paulo me proporcioné datos
sobre mi gestidn actual, en dialogo con todo el recorrido que ya hice y con los autores
gue lei como referente tedrico, lo que ayudd a resignificar mi practica. EIl estudio
revela que los gerentes traen la practica de intercambiar informacion entre ellos, sobre
sus conocimientos profesionales adquiridos a lo largo de sus carreras y que la
ausencia no esta relacionada con la falta de intercambio de informacion entre
gerentes, sino con relacién a espacios institucionalizados y estructurados para una
colaboracion y la formacion continua de gestores que brinden escucha, diadlogo y
proposicion con miras a la solucion de situaciones de trabajo, a partir de la
problematizacion y formacion centrada en la escuela. Considerando que la principal
preocupacion de la escuela debe ser la promocién de una educaciéon de calidad, la
complejidad del rol de los gestores los pone frente a cuestiones que deben enfrentar
en el cotidiano escolar, por lo tanto, las relaciones de aprendizaje concebidas en la
formacion colaborativa ayudan en el desarrollo de soluciones creativas, que permitan
el cambio; por lo tanto, es esencial que estén adecuadamente preparados y apoyados.

Palabras clave: autoetnografia; director de escuela, formacion colaborativa de
directivos escolares; conocimientos profesionales; formacion centrada en la escuela.
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MEU MEMORIAL

No mestrado profissional em educacéo da Uninove, faz parte da estrutura da
dissertacdo final, a ser apresentada a banca examinadora, uma apresentacado do
mestrando contendo o entrelacamento de seu percurso de vida, de sua formacéo, de
sua atuacao profissional até a motivacdo para a pesquisa que foi desenvolvida. Essa
apresentacao foi incorporada ao que chamei de memorial, haja vista que este trabalho
se trata de um estudo do meu percurso formativo e profissional.

Estar neste lugar me remete a lembrancas do passado, vivéncias e reflexdes
sobre o0 presente, na projecdo de expectativas com vistas para o futuro, na
concretizacdo de um sonho: realizacdo do mestrado. As experiéncias pelas quais eu
vivi, suas relacdes e conexdes com as pessoas — da familia, da escola, do trabalho e
de todos os lugares por onde estive — levaram-me a me constituir como pessoa e
profissional, na busca pela compreenséo e transformacao da realidade em que me
incluo e em que se incluem as pessoas e as instituicbes com as quais estive e onde
estou.

Lembro-me, como se fosse hoje, da minha terra natal, Londrina, no estado do
Parand, e de Sdo Paulo, para onde mudamos ainda na minha infancia, lugares em
gue, em casa € na igreja, passei a ter meus primeiros contatos com a leitura e a
escrita, por meio da escuta de historias contadas por minha mée, antes mesmo de eu
ter frequentado a escola.

Em casa eu brincava de escolinha com minha irm& mais velha e meu irméo
mais novo. Quanta criatividade, aventura e imaginacao! Saudade é o sentimento que
exprime a nostalgia de momentos magicos como aqueles. Que gostosura eram as
nossas brincadeiras, nas quais nos envolviamos sem a no¢do de o tempo passar.
Liamos lindas histérias, passavamos muitas licdes aos alunos imaginarios, na lousa
improvisada nos moveis e paredes de nossa casa.

A minha mae tinha tanta paciéncia e serenidade... Até hoje, ndo entendo de
gue poco ela extraia tamanho equilibrio, ao ver a porta da geladeira, dos armarios e
até mesmo as paredes passarem por lousa. Quanto aos seus belos livros de receitas
e de autocostura, transformarem-se nos cadernos dos alunos. Nestes, ficaram
registrados, até os dias de hoje, os conceitos dos alunos: “C” de certo, “X” de errado,

otimo, parabéns e as notas de zero a dez. Brincavamos também de secretarias e
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médicas, sé porgue tinhamos que escrever muito. Quase sempre, e em todas as
brincadeiras, estdvamos com papéis e canetas nas maos.

Minha infancia foi regada de brincadeiras de faz de conta, descobertas, e
cercada de pessoas de todas as idades em nossa casa, lugar onde recebiamos muitas
visitas de pessoas itinerantes, que encontravam em nosso lar o aconchego para a
acolhida, escuta e muitas vezes em busca de um conselho, diante de uma situacdo
dificil que estavam enfrentando. Sempre estive envolta em situagcbes como essas no
aprendizado, no relacionamento, na partilha, hospitalidade e socializagdo, com
pessoas de perto e de longe que chegavam em nossa casa em busca de apoio, a fim
de seguirem suas vidas.

Em quase todas as férias escolares, viajavamos a cidade de Londrina no
estado do Parana, minha terra natal, para visitar meus avos, tios e primos. Nesse
tempo, minha infancia foi regada de experiéncias incriveis, com as brincadeiras, o
contato com a natureza e o aconchego da familia. Conhecia alguns animais
domeésticos, plantacdes, como cafezais, algodoeiro, milharal, planta da vassoura,
frutos, hortalicas, pois frequentava muitos sitios e chacaras. Meus avoés e tios eram
agricultores e lidavam com plantacdes e culturas do género.

Desde crianga, em contato com o campo, aprendi muitas coisas; dentre elas,
nomear e reconhecer hortalicas, legumes, plantacdes, bem como animais e arvores
frutiferas. Sempre que possivel, passava minhas férias naquele lugar, andava a
cavalo, observava tudo e a todos e, as vezes, ajudava na rotina dos afazeres com
vacas, porcos, galinhas. As vezes, sentia medo de ser atacada por alguns desses
animais, mas sentia muita felicidade e curiosidade de conhecer e lidar com todas as
experiéncias que aquela oportunidade poderia me oferecer. A percep¢ao que tenho
da crianca que fui € a de uma crianca sensivel, curiosa e corajosa. Facilitada pelo
meio rural em que estava inserida a minha familia, eu ia explorando o0 mundo ao meu
redor e, aos poucos, experimentando os encantos da vida.

Observava tudo o que meus pais, meus avos e tios faziam, ao lidarem com as
coisas. Gostava muito de observar o processo do preparo do frango caipira, desde
seu abate, limpeza e cozimento. Observava tudo. Era uma experiéncia extraordinaria
ver e tocar nos 6rgaos internos da galinha ainda mornos, apds o abate e limpeza.

Também a colheita de hortalicas, legumes e frutas eram momentos de muito
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aprendizado. Havia muitas mangueiras carregadas do fruto mais doce que poderia
existir. Eu vivenciava uma escola na pratica e na experiéncia.

Aos cinco anos de idade, em 1983, recém-chegada a cidade de Sao Paulo,
para onde viemos por motivo de trabalho dos meus pais, ingressei na pré-escola. Foi
um desafio enorme para mim, ter de fazer novas amizades, conviver com tantas
criancas que corriam o tempo todo pelo péatio durante a merenda escolar. Usavamos,
como uniforme escolar, a camiseta branca, o short e o conguinha vermelhos.
Frequentei aquela escola por um ano e meio, um semestre daquele ano e o préximo
ano por completo até poder ingressar na 12 série do ensino de primeiro grau. Com
sete anos de idade, ingressei em outra escola e |4 estudei até concluir meus estudos
na 82 série do primeiro grau. Ao concluir meus estudos no ensino de primeiro grau,
ingressei em uma escola publica de segundo grau no municipio de Sdo Caetano do
Sul, no ABC paulista, onde iniciei e conclui o curso profissionalizante para o
magistério, que durou quatro anos.

Eu estava certa de que todas as dificuldades pelas quais eu havia passado
No ensino primario e as que eu estava passando no segundo grau, com as disciplinas
e a interagcdo com os professores que as ministravam, estavam me impulsionando a
ser uma professora que olhasse para os meus alunos no sentido de conhecé-los e
compreender suas dificuldades em relacdo a seus saberes e ndo saberes, a fim de
gue pudessem aprender e, a0 mesmo tempo, eu pudesse olhar para o meu
profissional enquanto professora e para 0 meu processo de ensino, para que a
aprendizagem dos meus alunos se consolidasse. Estudei muito no colégio, para que
eu pudesse superar minhas limitacées com as disciplinas, e conclui meus estudos
de habilitacdo para o magistério ao final do ano de 1996. Em 1997, ingressei no
ensino superior, a fim de cursar o Bacharelado em Educacgdo Artistica com
habilitacdo em Artes Plasticas e Licenciatura Plena, area essa do conhecimento para
a qual eu tinha muita inclinagéo.

Sempre tive preocupacdo com as criangcas e com 0s envolvidos com o
processo educativo, desde os professores e 0s gestores, 0s quais devem ter o
compromisso com a aprendizagem dos alunos pautados na reflexdo de como as
propostas curriculares sdo desenvolvidas e na construgao de uma escola que seja
um lugar onde todos participam, colaboram, sao ouvidos e decidem por um projeto

em comum. Uma escola em que ha muitos desafios e problemas a serem
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superados, como em toda escola, mas sobretudo um lugar onde ha espaco para a
escuta, para o diadlogo, para proposicdes, para a colaboracdo e o respeito entre

todos que a compdem.
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1 INTRODUCAO

Pesquisar sobre a formacéao de gestores me faz remeter as minhas vivéncias e
anseios adquiridos ao longo da minha carreira profissional, na busca e na construgéo
do conhecimento e da mudanca. Este conhecimento me permite entender a escola
como uma das instituicGes e organizaces em que sobressai a interacdo entre as
pessoas, para a promoc¢ao da formacéo profissional e sobretudo humana. As fortes
caracteristicas interativas, que diferenciam a escola das empresas convencionais,
instigam-me em funcédo de alcancar os objetivos educacionais ndo distantes dos
muitos desafios, movida pelas expectativas das possibilidades que a ela podemos
propor. Isto é o que permeia minha pesquisa.

A questdo da gestdo sempre permeou meus fazeres na educacdo. Ha algum
tempo, digo que a maior parte de minha experiéncia profissional no magistério tem
sido no campo de atuacdo na gestdo. Muitas tém sido as inquietacdes sobre a
formacéao de gestores escolares. Como estudante de pdés-graduacao, especificamente
no mestrado, e durante a minha trajetéria enquanto diretora, passei a observar e a
investigar as questdes relativas aos fazeres dos gestores escolares e sua formagao
para sua atuagao dentro de suas atribuigdes.

Para melhor compreenséo desse caminho que percorri, ao longo do tempo, no
exercicio de minha funcédo enquanto diretora escolar e em contato com meus pares,
a importancia da formacédo dos gestores, quais questdes foram levantadas para a
pesquisa e 0s meus interesses cientificos no meu trabalho de pesquisa no mestrado
profissional, apresento, a seguir, elementos da minha trajetéria profissional, que mais

interessam para este fim.

1.1 CONTEXTUALIZANDO A PESQUISA

Neste topico, apresento a pesquisa, buscando esclarecer como foi estruturada
e quais as abordagens que sustentam cada passo deste estudo. O inicio se da pela
revisdo da literatura, com o objetivo de conhecer os estudos correlatos, o que torna
possivel estabelecer as relagbes com assuntos, temas e até fundamentacgéo teorica,

gue possam contribuir para as analises a que se propde esta pesquisa. Na sequéncia,
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busco delinear a situagao-problema com as questdes da pesquisa, 0s objetivos gerais
e especificos que irdo balizar este estudo.

A partir do levantamento dos trabalhos, busco ndo apenas destacar a relevancia
desta pesquisa, mas contribuir com a explanag¢ao dos principais temas abordados em
relacdo ao objeto e situa-la quanto a fundamentacéo tedrica, por meio da selecdo de
teses e dissertacfes, bem como de artigos cientificos dos anos de 2010 a 2022. Os dados
encontrados sobre teses e dissertacOes, correlatas ao objeto desta pesquisa, foram
selecionados a partir do levantamento exploratério na Capes, na qual foram localizados
os trabalhos utilizados na pesquisa. Para a organiza¢do dos dados, considerei que alguns
trabalhos puderam contribuir em mais de um tema destacado. Apresento os descritores
utilizados, a quantidade de resultados apresentados pelo banco de teses e dissertacoes,
a quantidade de trabalhos selecionados para essa pesquisa, 0s autores e 0 ano. Os
dados foram colhidos em: https://bdtd.ibict.br/vufind/, nas datas de 14 de junho de 2021,
13 de janeiro de 2022 e 6 de maio de 2022. As referéncias completas de cada tese e
dissertacdo se encontram em Referéncias, ao final deste trabalho.

Utilizei como descritores: Autoetnografia, Formacao colaborativa de professores e
Formacéao colaborativa de gestores escolares. Para o descritor Autoetnografia, localizei
141 resultados; destes, selecionei seis dos seguintes autores e anos: Santos (2019),
Sousa (2021), Ono (2017), Mulik (2021), Fernandes (2021), Camargo (2018). Para os
descritores Formacéo colaborativa de professores, localizei 88 resultados e selecionei
dez dos seguintes autores e anos: Veras (2010), Souza (2016), Rabelo (2012), Caramori
(2014), Sanavria (2014), Souza (2017), Nadma (2017), Speakes (2017), Rosa (2017),
Ortega (2020). Para os descritores Formacdo colaborativa de gestores escolares,
localizei 246 resultados; destes, selecionei cinco dos autores e anos: Gomboeff (2017),
Rafacho (2019), Silva (2020), Costa (2012), Costa (2011).

Os trabalhos encontrados ajudaram na analise e na reflexdo acerca do objeto
pesquisado, revelando as possibilidades de um processo intencionalmente
organizado para que as interacfes e formacdes colaborativas acontecam com vistas
a dissolucao das barreiras apresentadas no cotidiano escolar. Desta forma, a principal
contribuicdo dos estudos, para além de dar aporte acerca dos caminhos
metodolbgicos aos quais me propus na pesquisa, consiste na natureza desse tipo de
modalidade formativa de professores e gestores, defendendo o desenvolvimento de

um profissionalismo interativo nas escolas.
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A partir desse cenario, voltei-me a investigar mais sobre formacéo de
professores, para que pudesse relacionar a investigacdo da formacéo de gestores, pois
todo gestor, antes de sé-lo, constitui-se professor; sua formacao e atuacao inicial € a de
professor. Para tanto, selecionei leituras de autores que dialogavam nesse sentido: Ball
(2005, 2016), Barroso (2003), Fullan e Hargreaves (1991), Freire (1996, 2020), Lima
(2002), Tardif e Raymond (2000), entre outros. Acessar tais leituras foi me trazendo
conhecimentos prévios acerca das praticas de formacao de professores e atuacéo de
gestores (tais como: gerencialismo e performatividade, saberes profissionais ao longo
da carreira, formacao colaborativa, formagéo centrada na escola), o que me despertou
a curiosidade e os questionamentos acerca da formacdo dos gestores. Para investigar
a formacéo dos gestores, entdo, procurei me apoiar na literatura cientifica, buscando
elementos que corroborassem com a perspectiva de uma formacao colaborativa, ainda
gue a légica do contexto fosse de gerencialismo nas escolas publicas, competitividade,
performatividade e individualismo, conforme apresenta Ball (2005). Nesse sentido,
minha investigacéo e pesquisa vinha ao encontro da formacéo colaborativa, no sentido
de praticas de participacao coletiva dos gestores escolares.

A partir de tal direcionamento, pesquisei, elaborei, desenvolvi estudos e
investigacdes. A presente pesquisa € resultado desse trabalho de mestrado, que é
fonte que aqui ndo se esgota em experiéncias, conhecimentos e possibilidades
investigativas de formacéo de gestores e que certamente abre um leque para outras
possibilidades sobre outros temas.

Ao longo de minha trajetdria estudantil e profissional, houve impactos positivos,
0 gque certamente marcou e direcionou meus interesses de pesquisa e as concepcoes
gue trago em minha constituicdo, embora néo tirem de mim a consciéncia de estar
atenta aos dados da realidade em seu tempo e espaco e aberta as mudancas que ela
pode trazer.

O objetivo geral desta pesquisa é compreender como se tem dado a minha
formacdo como pesquisadora/pesquisada e gestora, na minha atuacdo com o0s
gestores, os quais acompanho, por meio do levantamento de dados, a partir de relatos
de minhas proprias experiéncias, que me permitem afirmar que determinadas praticas
de formacé&o sdo pertencentes a uma modalidade colaborativa de formacéo.

Como objetivos especificos de pesquisa, apresento:
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a) Descrever e analisar minha formacdo escolar, inicial e académica
considerando suas implicacdes na pratica profissional enquanto diretora de escola;

b) Descrever e analisar minha atuacao profissional enquanto Coordenadora de
Servigo educacional de um municipio do ABC paulista;

c) Analisar a formag&o continuada dos gestores escolares considerando as
perspectivas de préticas colaborativas de formacéo;

d) Elaborar uma proposta de formacédo de gestores escolares com foco no
desenvolvimento profissional e trabalho colaborativo.

Para alcancar os objetivos desta investigacdo, adotei como caminho
metodoldgico e qualitativo a autoetnografia, que se deu a partir das seguintes fontes:

a) cadernos pessoais de anotacdes diarias da gestao;

b) agendas pessoais;

c) fotografias do acervo particular;

d) documentos e legislacoes;

e) referenciais bibliograficos.

Para o tempo da pesquisa, considerei as minhas experiéncias vivenciadas
desde a iniciacdo escolar, meu meio e experiéncias profissionais até a iniciacdo e
término do mestrado, entre margo de 2021 e marco de 2023.

A escolha do tema nasceu da significAncia que ele apresenta frente ao que
pretendo dialogar com o leitor por meio da pesquisa anunciada. Portanto, faz-se
necessario justificar o termo do titulo: “minhas veredas”. As veredas, no bioma, sdo
caracterizadas pelos terrenos Umidos e estaveis que mantém a umidade nas camadas
mais superficiais do solo, garantindo a sua hidratacdo, mesmo em épocas de seca.

A vegetacdo encontrada no cerrado, em florestas que possuam solos
hidromérficos, € chamada de veredas. Entre as espécies encontradas nesses locais,
estdo: palmeiras, buritis e as espécies campestres. As veredas sao areas umidas
produtoras de agua. Geralmente, as veredas ficam em vales ou areas planas,
proximas a nascentes e bordas de matas. Essas areas sdo fundamentais na
manutencdo da fauna do Cerrado. La, é reflugio e abrigo de bichos, aléem de ser local
de reproducéo para a fauna terrestre e aquética. Como sinénimos da palavra veredas,
apresento caminhos, comunicacdes, vias, passagens, estradas, acessos, trilhas, ruas,
atalhos, caminho alternativo por meio do qual se consegue chegar mais rapido a um

determinado local. Para mim, isso me trouxe muito sentido em pensar nos processos
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e caminhos a que a pesquisa me remete. Dessa forma, as veredas, na minha
percepcéao e diante da relevancia desta pesquisa, sugerem apresentar muito mais do
gue caminho, mas a parte fértii de um caminho, uma parte do caminho que da
condi¢cOes para que outros caminhos e caminhantes se formem.

Seguindo a légica de fazer relacBes com a natureza, para a identificacdo das
unidades escolares que constam nos relatos e para nao citar os nomes dos
equipamentos escolares da pesquisa, utilizarei nomes de arvores frutiferas inspiradas
no significado, bem como na importancia, dos elementos da natureza representados
pelas veredas. Embora as espécies aqui apresentadas ndo se remetam tipicamente
as espécies presentes no bioma das veredas, propdem pensar acerca de qual papel
fundamental as veredas exercem na manutencdo da fauna do Cerrado, pois atuam
como local de pouso para a avifauna, de refagio, de abrigo, de fonte de alimento e de
local de reproducédo também para a fauna terrestre e aquatica.

Nesse sentido, inspira o caminho percorrido no tempo, espaco e experiéncias
vivenciadas em meu percurso profissional, que perpassam pela docéncia e gestéo
escolar, no sentido da busca por caminhos, conhecimentos, por transformagéo, num
movimento constante de um lugar que é vivo e que trabalha com as vidas: a escola.

Utilizei, portanto, a autoetnografia como abordagem qualitativa, visando
compreender como alguns aspectos das experiéncias vivenciais e contributivas para o
trabalho colaborativo entre gestores escolares se tornam importantes para o
desenvolvimento de minha pesquisa de mestrado. Dessa forma, objetivarei expor e
desenvolver os aspectos fundamentais mais especificos da autoetnografia, por meio dos
relatos da pesquisa, por intermédio do conceito de suas potencialidades. Assim, a
autoetnografia pode ser reconhecida como metodologia cientifica e critica, capaz de
manifestar, em sua maneira autorreflexiva, novos e proficuos caminhos para a pesquisa.

O estudo supracitado pode ser definido como uma pesquisa qualitativa ou
interpretativa do tipo (auto)etnogréafica, com énfase na vida escolar cotidiana (ANDRE,
1995). Na abordagem etnografica tradicional, segundo Liudke e André (1986, p. 26), o
pesquisador precisa observar as situacdes presentes no cotidiano do contexto
investigado, por meio do contato direto, o que o auxiliara a compreender melhor as
situagdes vivenciadas, a fim de buscar respostas para o problema formulado inicialmente.

Doloriert e Sambrook (2009) ressaltam, ainda, que pesquisar as proprias

praticas tem algumas vantagens em termos de acessibilidade, custos e
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gerenciamento do estudo. Além disso, as autoras descrevem dois tipos de estudo
autoetnografico, sendo eles: a) o tipo “pesquisador-é-pesquisado” (DOLORIERT;
SAMBROOK, 2009, p. 29), em que a investigacdo se constréi por meio de uma
narrativa introspectiva na qual o individuo é participante do estudo, o que se chama
de autoetnografia (como exemplo, cito uma narrativa em primeira pessoa); e b) o tipo
“pesquisador-e-pesquisado”, em que o individuo observa determinado grupo social ou
cultura da qual ele também é membro.

Assim, ressalto que a pesquisa de mestrado supracitada se inscreve nestas
perspectivas, ja que a pesquisadora é a observadora de um grupo de 15 (quinze)
gestores e de 5 (cinco) escolas publicas, do qual ela também faz parte como
coordenadora dos referidos gestores. Além disso, o estudo analisou a performance
dos gestores e da atuacao da coordenadora/pesquisadora na proposta desenvolvida.

Os caminhos e resultados da investigacdo sao apresentados em sete capitulos,
gue procuram evidenciar os caminhos metodoldgicos da pesquisa, o percurso de
escolarizacdo, formacao inicial, trajetoria profissional enquanto pesquisadora e sujeito
da pesquisa na reflexdo e exposicdo das experiéncias pessoais vivenciadas e
relatadas, ao mesmo tempo em que conversam com as experiéncias, vivéncias e
formacgéao colaborativa dos gestores de um grupo social e profissional, com o qual eu
atuo em minha profissao, o discorrer dos conceitos que serviram de aporte para a
pesquisa, tais como saberes profissionais (TARDIF, 2000), formacé&o colaborativa de
gestores (FULLAN; HARGREAVES, 1991) e formacdo centrada na escola
(BARROSO, 2003) e, por fim, a apresentacdo de uma proposta de formacao
colaborativa de gestores elaborada pela autora.

Na secdo 2, busco descrever os possiveis caminhos metodoldgicos da
pesquisa, descrevendo o que é a autoetnografia, suas caracteristicas enquanto
metodologia qualitativa, bem como suas contribuicbes como possibilidade
metodoldgica para a pesquisa.

Na secdo 3, faco o relato da minha escolarizacdo e formacédo inicial,
descrevendo desde o ingresso na escola: da educacéao infantil até o ensino superior e
formacado inicial para a docéncia, contribuindo, dessa forma, para 0 processo
descritivo e reflexivo da pesquisa.

Na sec¢éo 4, intitulado de minha trajetdria profissional, busco descrever o relato

de minhas experiéncias profissionais, desde o primeiro trabalho na profisséo,
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enguanto professora, depois coordenadora pedagogica e diretora em uma escola de
ensino privado.

Na secéo 5, apresento uma explanacdo sobre o meu ingresso na funcao de
coordenadora de servigo educacional (CSE), em uma rede municipal de ensino em
uma cidade da regido do ABC paulista, onde atuo como gestora no acompanhamento
de 5 (cinco) escolas e 15 (quinze) gestoras.

Na secédo 6, retrato acerca do meu ingresso no mestrado profissional e as
efetivas contribuicdes e mudancas em mim, em relagdo a minha formacéo, reflexao,
experiéncia profissional e atuagdo no acompanhamento das equipes gestoras.

Na secdo 7, contextualizo as gestoras participantes de uma etapa do meu
percurso de constituicdo como pesquisadora/gestora, descrevendo a minha atuacao
junto as equipes de gestoras das cinco escolas municipais de uma rede de ensino no
ABC paulista, com as quais atuo no acompanhamento no cotidiano e que constituem
0 universo de minha pesquisa.

Na secao 8, apresento uma proposta de formacéao colaborativa de gestores por
mim elaborada. Trata-se de formac¢des em forma de rodas de conversa, o que propde
facilitar a promocao da escuta, do dialogo e das proposi¢des entre os participantes.
As rodas de conversa, como proposta formativa, foram planejadas em quatro etapas,
conforme segue.

12 Etapa: Diagnostico e investigacao (problematizacdo). A primeira etapa
consiste no momento da investigacdo, no qual o grupo de gestores levantam as
situacdes-problema. O momento investigativo € o momento do diagnostico ou
definicdo do problema e de problematizacédo ou busca e compreenséo das origens do
problema. O processo formativo sugerido nas etapas e sugestbes parte do
pressuposto de que os gestores se formam pelo trabalho, qualificando o que fazem.

22 Etapa: Reflexdo e estudo (tematizacdo). A segunda etapa € o momento da
tematizacdo, em que os gestores discutem as situacdes-problema, situando-as no seu
contexto e buscando ampliar a compreensao do problema. O momento da tematizacéo
€ o0 momento de reflexédo, estudo e fundamentacgéo teorica, utilizando o conhecimento
dos participantes e buscando outros conhecimentos ja estruturados com referenciais
tedricos que fundamentam as tematicas e categorias a serem refletidas.

32 Etapa: Programacdo e pratica (intervengdo). Nessa terceira etapa, é o

momento de proposicdo em que os gestores definem as alternativas de solucdo ou o
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plano de acéo a ser empreendido nas escolas, e organizam a programacao, ou seja,
elaboram uma proposta de solucdo e de acompanhamento da execucédo desse plano
e seu cronograma de agoes.

42 Etapa: Compartilhamento das praticas e avaliacdo. Nessa Ultima etapa do
processo formativo de gestores por meio das rodas de conversa, € 0 momento em
gue acontece a avaliacdo das proposicdes executadas pelas escolas em seus setores,
com o compartilhamento das boas praticas realizadas.

A proposigédo de uma formagéo colaborativa entre os gestores escolares vem
ao encontro de abrir oportunidade para uma formacdo continuada e compartilhada,
pela realizacdo dos objetivos institucionais, numa visdo de aprendizagem em grupo.
Dessa forma, qualifica-se a préatica dos gestores na busca por conhecimentos ja
produzidos frente aos problemas e desafios da escola, bem como a producéao de
novos conhecimentos a partir da problematizacdo e proposicoes de solucdes
centradas nas escolas nos desafios que elas propéem. Formagao colaborativa que
abre espaco para oportunidades de aperfeicoamento continuo dos gestores e
aprendizagem ao longo da carreira. Para Fullan e Hargreaves (2000), a colaboracéao
esta associada a normas e oportunidades de aperfeicoamento continuo e de
aprendizagem ao longo da carreira. Essa colaboracéo traz impactos significativos
sobre as incertezas das atividades desenvolvidas pela equipe escolar, que, muitas
vezes, estdo relacionadas ao trabalho desenvolvido.

Nesse sentido, a escola se encontra permeada pelas questdes do seu cotidiano
as quais se submetem ou resistem 0s gestores em suas experiéncias, que vao
produzindo sentido e saberes. Espacos de formacdo colaborativa de gestores,
facilitados pela escuta, didlogos e proposicbes que proporcionam orientacdes
estruturadas, ajudam no desenvolvimento de solugdes criativas, possibilitando
mudancas diante da complexidade da fung¢ao dos gestores. Portanto, de acordo com
Lima (2002), o desenvolvimento da cultura colaborativa pode ser entendido como a
dindmica de trabalho colaborativo entre os membros do grupo, de maneira sistematica
e sustentada no decorrer do tempo, que gera na equipe de trabalho a responsabilidade
compartilhada pela realizagéo dos objetivos institucionais e pela instalagéo da visao

de aprendizagem em grupo.
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2 OS PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este capitulo objetiva descrever os caminhos metodolégicos da pesquisa,
descrevendo o que é a autoetnografia, suas caracteristicas enquanto metodologia

gualitativa, bem como suas contribui¢cdes para a pesquisa.

2.1 A AUTOETNOGRAFIA COMO CAMINHO METODOLOGICO DA PESQUISA

No inicio do meu mestrado, eu pretendia pesquisar minhas préprias praticas
pedagogicas e as interacdes com meus gestores das escolas que acompanho, no
trabalho de coordenadora de servigo educacional. Entdo, pensei em fazer a pesquisa
de cunho etnografico sobre 0 meu préprio contexto. Foi entdo que surgiu o desejo pela
pesquisa qualitativa a partir da autoetnografia, a qual se referiria a algo muito amplo e
abrangente em relacdo ao trabalho de campo. A autoetnografia levaria a pesquisa a
um contexto de diversas caracteristicas da pesquisa considerada qualitativa e de
paradigma interpretativista.

As pesquisas qualitativas ndo envolvem manipulacdo de variaveis nem
tratamento experimental e ndo concebem a realidade em unidades passiveis de
serem mensuradas e estudadas de maneira isolada. As pesquisas que se inserem no
paradigma interpretativista de ciéncia consideram que o conhecimento € construido
subjetivamente e socialmente, sendo que os fenbmenos observados sdo sempre
percebidos de maneira particular dentro dessa perspectiva; portanto, ndo existe
realidade que seja independente da percepcao.

A producao da coleta autoetnografica se constitui da minha narrativa enquanto
pesquisadora e gestora das instituicdes estudadas, minha escolarizacdo, formacgéao
académica inicial, pos-graduagcdo e profissionalizacdo, com base em artefatos
pessoais em que a validacao dessa coleta se realizara por meio de andlise qualitativa
de conteddo, usando a memdéria de minhas préprias experiéncias vivenciadas, 0s
cadernos de campo registrados ao longo dos anos de minha atuacdo na gestéo,
fotografias, conversagdes e entrevistas.

A autoetnografia se revela eficiente porque estimula a lembranca e motivos dos

participantes em relacdo as suas vivéncias e relatos, mas isso requer rigor
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metodoldgico na sele¢do dos trechos da narrativa, articulados ao referencial tedrico
da pesquisa.

Figura 1 — Cadernos de campo registrados ao longo dos anos de minha atuagéo na gestao

Fonte: acervo pessoal.

Para inicio do trabalho autoetnografico, a escolha de um assunto que me
mobilizasse, algo que vivenciava e que considerava uma questido relevante de
pesquisa, foi o primeiro passo. A partir desse tema, passei a estudar o que ja foi
produzido sobre ele nas éareas afins. Passei a buscar informacgdes e inspiragdes na
literatura, nos meus registros pessoais dos diarios da gestédo, conforme apresentados
na figura 1, e em qualquer outro campo de contribui¢cdes, para que eu pudesse me
auxiliar no processo. A coleta de referéncias, mas também de relatos, dos
depoimentos e das experiéncias de outras pessoas também puderam ajudar a
escolher o qué da minha experiéncia € compartilhado socialmente, e passei entdo a
registrar minhas experiéncias e das outras em um diario de bordo escrito e em outros
momentos ao longo da profissdo como professora (1997), como gestora (2001) e
depois como pesquisadora no mestrado (2021). Utilizei fotografias, registros em diario
de bordo, anotacdes e agendas que considerei relevantes. Escrever no processo me
ajudou a registrar as informacdes, mas também a experimentar a forma como
desejava apresentar a pesquisa ao final.

Apresentar as experiéncias pessoais na academia € uma exposi¢ado a qual nao
estamos acostumados. Assim, fui testando até onde queria ir e como gostaria de fazer.

Procurei, sempre que possivel, compartilhar as ideias com as pessoas de minha
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confianca, que puderam me auxiliar a deixar meu trabalho mais compreensivel ao
publico. A posicéo entre 0 estranhamento do que € préximo e o conhecimento do que,
num primeiro momento, é distante ou estranho, em autoetnografias, € um desafio
ainda maior, porém possivel.

Na autoetnografia, a pessoa que pesquisa se torna visivel no processo em
relacdo com o ambiente, as pessoas, objetos etc., e 0 engajamento pessoal se torna
0 proprio meio para entender e comunicar uma visdo critica da realidade. As
autoetnografias sao trabalhos que rejeitam conclusdes visto que séo concebidas como
relacionais, processuais, mutaveis e que tratam de experiéncias e nao de dados.
Sendo a metodologia altamente reflexiva, emotiva e politica, € uma pesquisa
etnografica que atravessa a existéncia da propria pessoa que pesquisa. Elas exigem
multiplas camadas de reflexividade, uma vez que a pessoa que pesquisa e aquela que
€ pesquisada sdo a mesma pessoa e frequentemente exposta a fenbmenos culturais
que ela vive, mas sobre os quais ndo costuma falar, advogando contra determinadas
invisibilidades e silenciamentos. Ao desafiar as normas e fronteiras representacionais,
experimentando as formas, estruturas e conteudos e apresentando como autores
pessoas encarnadas, as autoetnografias investem na expressao das emog¢des como
forma de abordagem cultural.

No caso especifico da minha pesquisa autobiografica, é um aporte
metodoldgico porgque estou atuando na gestdo com as gestoras com as quais eu atuo
na supervisao de seu trabalho em suas escolas. Portanto, as minhas sensagdes como
pesquisadora sdo as sensac¢fes de quem € pesquisada juntamente com 0 seu grupo
profissional no meio social em que estou inserida. Eu n&o falo de qualquer outro lugar.
Estou situada dentro de um determinado grupo de pertenca, portanto eu vou viver
pelas sensacdes, eu vou analisar o que eu estou vivendo e 0 que eu estou vendo e 0
gue eu estou sentindo. Eu tenho controle sobre todas as ag¢des da profissional
pesquisada que € uma personagem real, mas por outro lado ela é a mesma que
pesquisa; com isso, também traz um efeito sobre mim e ela, a que é pesquisada, que
altera as minhas percepcdes. Ela traz respostas muito importantes tanto para
ressignificacdo do meu olhar quanto para que eu consiga compreender a gestao e o
universo por onde se passa a pesquisa, saber como sentem e pensam as gestoras,
como é a sensacao de tensdo e alegria no contexto das situagfes de trabalho na

profissdo. Tudo isso refletindo e dialogando com os referenciais tedricos que
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embasam a pesquisa, tais como Jorge Avila de Lima (2002), Michael Fullan e Andy
Hargreaves (1991, 2000), Jodo Barroso (2003) e Rui Canario (2003), e saberes, como
Maurice Tardif (2000), Stephen Ball (2005), entre outros.

Considero autoetnografia ndo uma metodologia isolada, mas como um aporte
metodolégico que, junto com outros conhecimentos, inclusive da antropologia, da
sociologia, do conceito de como fazer etnografia, observacao participante, também
juntamente com entrevistas e questionarios, pode ser muito util. No caso da minha
pesquisa, sdo fundamentais os relatos das memarias, das vivéncias experienciadas e
da atuagdo como e com as gestoras. Sem ter me tornado gestora, sem estar na cena
com as profissionais, ndo seria possivel descrever as minhas sensacgdes e percepcdes
como quem participa do que é essencial, para poder ver iSSO com a maior
profundidade, poder observar as questdes relativas a experiéncia de campo que se
tem na autoetnografia.

A escolha desse aporte metodoldgico, a autoetnografia, € um caminho que traz
alguns pontos de atencdo. E preciso considerar que as percepcdes e pensamentos
do pesquisador, mesmo acerca de situacdes que ele viveu, do que ele sente naquele
momento, podem estar permeados por situagdes emocionais que ele esteja vivendo.
Especialmente agora, em que estamos vivendo uma pandemia. Pode ser que o que
eu percebo agora pode ser que 0 que eu sinto agora; pode ser que 0S meus
pensamentos de agora sejam temporarios e estejam todos influenciados pelo grande
estresse emocional que nés estamos vivendo.

Na minha percepcdo, sustentada pelos referenciais que tratam da
autoetnografia, o pesquisador que utiliza desse aporte deve cuidar para nao acabar
levando as narrativas autoetnograficas no campo da ficcao literaria ou mesmo da
psicologia, especialmente no campo das ciéncias sociais. Precavendo-se desse risco,
penso ser necessaria a utilizagdo de um bom amparo tedrico e tomar também como
recurso outras metodologias mais tradicionais no campo da sociologia, antropologia,

de modo a trazer rigor académico e cientificidade a pesquisa.

2.2 O QUE E AUTOETNOGRAFIA?

Existem muitas formas de fazer uma autoetnografia. Ha autoetnografias

performaticas, criticas, evocativas, colaborativas e elas podem ser mais ou menos
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experimentais, confessionais, realistas, descritivas, etc. Para falar um pouco sobre
autoetnografia — o aporte metodologico que estou usando como base na minha
pesquisa —, trarei algumas notas introdutdrias sobre autoetnografia, apenas para
elucidar ao leitor um pouco a respeito desse aporte metodoldgico na compreensao da
pesquisa. Desejo ressaltar que todo texto aqui apresentado traz como referencial
tedrico Silvio Matheus Alves Santos (2017), autor do artigo O método da
autoetnografia na pesquisa sociologica: atores, perspectivas e desafios, que foi
publicado em 2017, em Plural: Revista de Ciéncias Sociais, do Programa de Pés-
graduacédo em Sociologia da USP.

N&o ha um consenso ou uma definicéo rigida sobre o que € uma autoetnografia.
Alguns dirdo que € um género autobiogréafico de escrita e pesquisa que apresenta
multiplos niveis de consciéncia conectando o pessoal ao cultural; outros dirdo que ela
€ uma metodologia de pesquisa que descreve e analisa experiéncias pessoais para
entender experiéncias culturais mais amplas, reconhecendo e acomodando a
subjetividade, a emocionalidade e a influéncia da pesquisadora na pesquisa; e ha
também quem diga que ela seria um conceito que operaria na intersecao entre pares
dicotbmicos — auto e étnico — na tentativa de criar relacdes entre os dois, de
concomitancia e ndo de oposicao.

De acordo com o estudo contributivo de Santos (2017), a autoetnografia vem
da autoetnografia urbana e organizacional presente na tradicdo interacionista da
escola de Chicago. Esse termo foi utilizado pela primeira vez no campo das Ciéncias
Sociais, especificamente na antropologia, por David Hayano, em 1979. No final do
século XX, mais especificamente na década de 1990, alguns pesquisadores
comecaram a colocar mais énfase em narrativas pessoais e no desenvolvimento do
movimento autoetnografico, conforme destaca Santos (2017).

Como exemplo, temos inimeras publicacdes no campo da escrita etnogréfica,
contacgdo de historias e emogdes, com outros artigos de pesquisa e documentarios de
Ellis (2004), que vém trazendo para o estudo narrativo da vida humana uma extensa
lista de publicacbes sobre os métodos qualitativos, contacao de histérias e emocdes,
perda e trauma. Essas publicacdes visam retratar e dar sentido a experiéncia vivida
no contexto cultural.

Assim, pode-se ver que, nestes Ultimos anos, a autoetnografia se tornou um

método importante e legitimo em muitas disciplinas e contextos de pesquisa. A
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utiizacdo desse método vem sendo observada em revistas profissionais e
conferéncias académicas.

Autoetnografia vem do grego auto, que significa selfie, em si mesmo, ethnos,
gue significa nagdo, no sentido de um povo, grupo de pertenca, e grafo, que
significa escrever, a forma de constru¢do da escrita. Observe que, na propria
origem da palavra, ja se pode compreender o que é uma autoetnografia (ELLIS;
BOCHNER, 2000). E um caminho metodologico em que se busca, a partir de si
mesmo, da sua trajetéria e das suas vivéncias e percepc¢cdes de mundo, construir
uma narrativa ou relato a respeito do grupo ao qual vocé pertence. Para isso, torna-
se possivel utilizar a propria experiéncia. Vocé escreve a partir das suas proprias
percepcoes.

Refletindo sobre isso, trago Ellis e Bochner (2000), segundo as quais a
autoetnografia permite que o pesquisador leve para o campo de pesquisa a
narrativa dos seus pensamentos e reflexbes e também as suas experiéncias
emocionais. Vale ressaltar que a autoetnografia ndo € apenas isso. Para se utilizar
esse caminho metodoldgico, é muito importante que se faca uma descricdo
completa do grupo social no qual esta inserida a pesquisa, bem como das rela¢cdes
sociais que ali existem. No caso da minha pesquisa, no campo da gestédo escolar,
por exemplo, ao considerar a minha voz como apenas uma voz dentro do grupo,
eu posso colocar a minha vivéncia, as minhas percep¢gdes e 0 meu pensamento
em diadlogo com as vivéncias, percepcdes e pensamentos de outros membros da
gestao das escolas que eu acompanho.

Conforme os desdobramentos da investigacdo e conclusdes possiveis, a
depender do material produzido e das analises realizadas ao final do trabalho, dessa
forma, vou conseguir tracar o pensamento do gestor atuante nas escolas, as suas
expectativas, as suas sensacdes, o0s tipos de problemas vividos e até mesmo
determinar um perfil dos gestores que fazem parte da rede municipal de ensino, por
meio da gestdo das escolas atuantes. Com iSso, eu posSso Supor, posso criar uma
generalizacdo, pelo menos nas situacdes de gestdo semelhantes, que tem 0 mesmo
perfil das gestoras pesquisadas.

Mateus Alves Santos (2017) destaca, em seu artigo, que é possivel dizer que
a autoetnografia € um método que se sustenta e se equilibra sobre o modelo triadico

(CHANG, 2008), baseado em trés orientacbes: a orientacdo metodologica, a
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orientacdo cultural e a orientacdo de contetdo. A orientagdo metodologica tem uma
base etnografica e analitica. A orientacao cultural tem como base a interpretacao dos
fatores vivos, a partir da memoria, no aspecto relacional entre o pesquisador e 0s
sujeitos da pesquisa e dos fatores vividos a partir da memoéria e também dos
fendbmenos sociais investigados. A orientacdo de conteddo tem como base a
autobiografia, aliada a um carater reflexivo. Vale ressaltar a grande importancia da
reflexividade no modelo de investigacao autoetnografico.

Na figura 2, apresentada a seguir, que foi reproduzida por mim (autora), com
base no que foi produzido por Santos (2017), inspirado pelos autores Chang (2008) e
Snyder (2015), destaco o equilibrio triadico da autoetnografia: Orientacéo
metodoldgica, que diz respeito a andlise etnogréfica; Orientacdo Cultural, que diz

respeito a interpretacdo; Orientacdo do contetdo, que se refere a reflexdo

autobiogréfica.
Figura 2 — Equilibrio triadico da autoetnografia
Orientagao
Metodologica:
Etnografica
— A '
: . EQUILIBRIO : )
Orientacéo _ Orientacao do
Cultural: TRIADICO DA Contetdo:
| : AUTOETMNOGRAFIA
Interpretativa Autobiografica

INTERPRETACAO REFLEXAO

Fonte: Elaboracao reproduzida pela autora, baseada na produgéo de Santos (2017, p. 219) e na
discusséo feita por Chang (2008) e Snyder (2015).

Dessa forma, Santos (2017) nos apresenta que O (que caracteriza a

especificidade do método autoetnografico € o reconhecimento e a inclusdo da
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experiéncia do sujeito pesquisador, tanto na definicdo do que sera pesquisado quanto
no desenvolvimento da pesquisa. E a importancia da narrativa pessoal e das
experiéncias dos sujeitos e autores das pesquisas, o fato de pensar o papel politico
do autor em relacdo ao tema, a influéncia desse autor nas escolhas e direcionamentos
investigativos e seus possiveis avanc¢os. Tudo isso tem uma conexdo direta com o
reconhecimento do carater politico transformador que tal método assume ao “[...] dar

voz para quem fala e em favor de quem se fala” (REED-DANAHAY, 1997, p. 3).
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3 MINHA ESCOLARIZAGCAO E FORMAGAO INICIAL

Este capitulo tem como objetivo descrever minha trajetéria, em se tratando da
minha escolarizacdo, desde o ingresso na escola: da educacgédo infantil até o ensino
superior e formacao inicial para a docéncia; dessa forma, contribuindo para o processo

descritivo e reflexivo da pesquisa.

3.1 DA EDUCACAO INFANTIL AO ENSINO MEDIO

Quando meus pais vieram para Sao Paulo a trabalho, no ano de 1983, eu tinha
cinco anos de idade, ano em que eu ingressei ha pré-escola em uma escola publica,
a Escola Municipal de Primeiro Grau (EMPG) Flores da Cunha, onde estudei por um
ano e meio, pois completaria sete anos somente no més de outubro do ano seguinte,
0 que nao foi possivel ingressar com os sete anos incompletos. Conforme a figura 3,

ao final de 1983, conclui os estudos na pré-escola com a formatura.

Figura 3 — Minha formatura da pré-escola
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No inicio do ano de 1984, ingressei em outra escola do municipio de Sao Paulo,
a Escola Municipal de Primeiro Grau (EMPG) Emilio Ribas, a fim de iniciar meus
estudos na primeira série do primeiro grau. Era fevereiro do ano de 1985. Lembro-me
do primeiro dia de aula, da minha primeira professora da primeira série, a cartilha e as
brincadeiras na hora do recreio.

Gostava das atividades manuais de recorte, colagem, escultura e pintura,
também das historias, as vezes lidas pelas professoras, e principalmente das
brincadeiras na hora do recreio: cada macaco no seu galho, pega-pega, esconde-
esconde. Ndo gostava muito do momento da merenda pois era muito barulho e
correria pelo patio. Também néo gostava de mastigar o comprimidinho cor de rosa de
flor e muito menos bocejar o fluor liquido que nos ofereciam na escola. Eu passava
muito mal quando chegava essas horas.

Eu apresentava dificuldades com a Matemética. O aperto pelo medo me
sufocava o estbmago quando tinha de ir a lousa resolver os calculos e a tabuada. Era
sofrimento s6 de pensar que a minha vez ia chegar. Muitas vezes, eu ficava na lousa
parada com o giz na mao a ouvir a voz estridente da professora a chamar a minha
atencao por nao ter as respostas rapidas e corretas na resolucédo dos calculos. Nao
me lembro de uma escola acolhedora no sentido de escutar as criangas acerca dos
seus medos, anseios, dificuldades e da participacdo das mesmas nas tomadas de
decisdes da escola. Lembro-me de uma escola conteudista, de notas, ditatorial, onde
a disciplina e os castigos imperavam e ndo tinhamos abertura para o dialogo. Passei
oito anos naquela mesma escola até completar a oitava série do primeiro grau.

Aos 15 anos de idade (1993), ingressei no ensino de segundo grau no curso
profissionalizante em uma escola publica estadual no municipio de Sdo Caetano do
Sul, Escola Estadual de Primeiro e Segundo Grau (EEPSG) Coronel (Cel) Bonifacio
de Carvalho. O curso de Habilitacdo Especifica de 2° grau para o Magistério,
autorizado a funcionar de acordo com a Resolugdo SE 39/79, publicada no Diario
Oficial do Estado (DOE), em 08/05/1979, com duracdo de quatro anos, continha os
seguintes componentes em sua grade curricular: no 1° ano (1993): Lingua Portuguesa
e Literatura, Historia, Geografia, Fisica, Quimica, Biologia e Programa de Saulde,
Matematica, Inglés, Educacdo Fisica, Educacéo Artistica, Psicologia, Psicologia da
Educacédo; no 2° ano (1994): Lingua Portuguesa e Literatura, Histéria, Geografia,

Fisica, Quimica, Biologia e Programa de Saude, Matematica, Educacdo Fisica,
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Educacao Artistica, Psicologia da Educacao, Didatica e Pratica de Ensino, Conteudo
e metodologia de Educacéo Fisica; no 3° ano (1995): Lingua Portuguesa e Literatura,
Biologia e Programa de Saude, Matematica, Educacédo Fisica, Psicologia da
Educacao, Didéatica e Pratica de Ensino, Filosofia da Educacao, Historia da Educacéo,
Conteudo e Metodologia da Lingua Portuguesa, Contetdo e Metodologia de Ciéncias
e Matemética, Contetdo e Metodologia de Estudos Sociais, Contetdo e Metodologia
de Educacéao Artistica; no 4° ano (1996): Lingua Portuguesa e Literatura, Matematica,
Educacgéo Fisica, Didatica e Pratica de Ensino, Histéria da Educagdo, Conteludo e
Metodologia da Lingua Portuguesa, Conteldo e Metodologia de Ciéncias e
Matematica, Contetdo e Metodologia de Estudos Sociais, Sociologia da Educacéo,
Estrutura e Funcionamento do Ensino de 1° Grau e Fundamentos e Metodologia da
Pré-Escola.

O curso do magistério me trouxe um bom aporte tedrico e preparo para a
formacdo no magistério, haja vista sua grade curricular estruturada com as disciplinas
gue nos ofereceram conhecimento e também experiéncias relevantes por meio das
regéncias de sala no processo formativo; inclusive, passei a ter a certeza de que eu
gueria ser professora e ndo uma professora qualquer, mas a professora que pudesse
desenvolver o meu papel com qualidade, respeito e atencdo as necessidades e
aprendizagens dos alunos. Eu queria, de fato, que meus alunos aprendessem da
melhor forma possivel, por isso eu buscava me preparar com qualidade, dedicando-
me aos estudos. No curso do magistério, algumas professoras marcaram minha vida
com sua oratoria, postura de educadora, com suas provocacdes, que me levavam a
reflexdo da pratica enquanto futura professora.

Em um evento, precisamente a feira cultural do colégio, fizemos camisetas
para usarmos no dia da mostra. A frase estampada na camiseta, conforme sinalizado
na figura 4, em letras garrafais, dizia o seguinte: “A principal meta da educacédo é
transformar pessoas capazes de criar coisas novas”. Nunca soube quem € o autor
dessa frase, mas desde entéo a frase trazia para mim um carregado de significado e
profundidade estampados ndo somente no tecido da camiseta a qual eu vestia, mas
na vestidura daquilo que eu imprimia nos meus pensamentos e reflexdes muito
embrionérias ainda. Todo aquele processo de formacao inicial no magistério me fazia

pensar e refletir a respeito da minha profissdo de professora e na busca por
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significados sobre tudo que eu estava aprendendo na formacéao inicial para a pratica

na profissdo de professora.

Figura 4 — Frase na camiseta: “A principal meta da educagéo
é transformar pessoas capazes de criar coisas novas”

" PRINCIPAL
DA EDUCACAD”
ORMAR PESS04s
“APAZES DE CRIAR
COISASNOVAS ™ .

Fonte: acervo pessoal.

No terceiro ano do colégio naquela escola, participei do concurso de cartazes
para a campanha do agasalho, promovida pelo Fundo Social de Solidariedade de Sao
Caetano do Sul. Participei do concurso elaborando um cartaz contendo um andncio
de campanha para arrecadacéo de agasalhos para o inverno do ano de 1995. Eu me
candidatei ao concurso sendo representante da minha escola e ganhei o concurso em
primeiro lugar, com o meu cartaz contendo a frase: “No inverno, deixe a solidariedade
aguecer seu coracao e doe um agasalho para quem necessita”. Foi gratificante ver a
alegria e contentamento da professora de Arte e dos colegas de classe e quem dira a
minha em ter participado. O prémio recebido foi um walkman, das maos da primeira
dama do municipio de S&o Caetano do Sul, Sra. [da Martha Dall’Anese, em cerimdnia
oficial em destaque no jornal da cidade de Sao Caetano, em junho de 1995, conforme
figuras 5 e 6. As figuras 7 e 8 ilustram a homenagem no recebimento da premiacéo

de vencedora do cartaz, bem como a apresentacao do cartaz premiado feito por mim.
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Foi um prestigio para mim, para a escola e para a professora que trabalhou o assunto
CONOSCO e nos incentivou a participar de um desafio tdo importante para a cidade
naquele momento junto a divulgacdo da campanha do agasalho, coordenada pelo
Fundo Social de Solidariedade do municipio de Sdo Caetano do Sul, no ABC paulista.

Figura 5 — Matéria publicada no jornal da cidade de Sdo Caetano do Sul,
referente a premiagdo do concurso de cartaz da campanha do agasalho

Abertura da Campanha
do Agasalho

A abertura da Campanha do
Agasalho. promovida pelo Fundo
Social de Solidariedade de Séo
Caetano, deu-se no dia 25 de maio,
no Shopping Sao Caetano. as 15
horas. Fez uso da palavra, Nanci
Navarrete (assessora da primeira
dama), que. de maneira brilhante,
apresentou as criangas e jovens
premiados, através resultado do
Concurso de Cartazes, baseado no
tema: “Campanha do Agasalho”.
Na foto vemos da esquerda para
direita, a professora Maria de
“4tima Viotto, a primeira dama
Sra. I[da Martha Dall’ Anese, entre-
cando o prémio a aluna Desiclei
Mara de Oliveira, do terceiro cole-
cial da Escola Bonifacio de
Carvalho. Atras vemos: Edna
Stacciarini e Emanuela
Bittencourt.

RO o

v 5
" O D .
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Fonte: acervo pessoal.

Figura 6 — Matéria publicada no jornal da cidade de Sao Caetano do Sul,
referente a premiacdo do concurso de cartaz da campanha do agasalho

Na foto, vemos o
cartaz que conseguiu o
primeiro lugar para
sua criadora, a
Desiclei Mara de
Oliveira, que esta ao

lado. El-a ¢ aluna da

¢ Escola Bonifacio de
¢ Carvaiho.

Parabéns Desiclei,

S RIS T ~

seu cartaz foi exce-

__

lente.

- '

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 7 — Desiclei recebendo a premiacdo do concurso de cartaz

Fonte: acervo pessoal.

Figura 8 — Desiclei e o cartaz premiado no concurso de cartazes da campanha do agasalho

No inverno deixe «
solidariedade aquecer

Seu coragao ¢ doe um

agasalho para quem
Necessita,

Fonte: acervo pessoal.
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Na EEPSG Cel Bonifacio de Carvalho, ao final do 4° ano de estudos (1996)
conclui meus estudos no curso profissionalizante para o Magistério, conforme

ilustracao da figura 9, referente & minha formatura.

Figura 9 — Minha formatura do colégio no curso profissionalizante para o magistério em 1996

Fonte: acervo pessoal.

Nesse colégio onde conclui meus estudos de formacdo especifica
profissionalizante, tive muitas experiéncias marcantes que me impulsionaram ao

preparo e exercicio da carreira do magistério.
3.2 O ENSINO SUPERIOR E A POS-GRADUACAO

Esta subsecé&o visa descrever o meu percurso formativo desde o ingresso no
ensino superior até a pos-graduacdo, bem como as contribuicdes do processo

formativo para a minha constituicdo enquanto professora e gestora.
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3.2.1 Bacharelado e Licenciatura em Arte

No ano de 1997, ingressei na Universidade Sao Judas Tadeu (USJT), a fim de
cursar Bacharelado e Licenciatura Plena em Artes Visuais, que veio me possibilitar a
atuacao enquanto professora de Educacéo Artistica, o que a licenciatura permitia. O
referido curso de formacéo (Bacharelado) teve a duracao de trés anos, e mais um ano
a Licenciatura Plena, totalizando quatro anos de formacéo.

Na primeira série do curso de Bacharelado, a grade curricular me deu a
oportunidade de cursar as disciplinas: Estética e Histdria da Arte |, Formas de
Expressdo e Comunicacado Artistica — Desenho Geométrico, Formas de Expresséo e
Comunicacéo Artistica — Expresséo Corporal, Formas de Expressdo e Comunicacao
Artistica — Musica, Formas de Expressdo e Comunicacdo Artistica — Plastica,
Fundamentos da Expressdo e Comunicacdo Humanas, Folclore Brasileiro e Lingua
Portuguesa.

Na segunda série, cursei as disciplinas: Andlise e Exercicio dos Materiais
Expressivos, Estética e Histéria da Arte Il, Fundamentos da Linguagem Visual
Bidimensional, Técnicas de Expressdo e Comunicacdo Visual — Artes Gréficas,
Técnicas de Expressdo e Comunicagdo Visual — Desenho Artistico |, Técnicas de
Expressdo e Comunicacdo Visual — Fotografia e Técnicas de Expressédo e
Comunicacéo Visual — Gravura.

No terceiro ano, em que eu concluia o bacharelado, cursei as disciplinas:
Analise e Exercicio dos Materiais Expressivos — Escultura, Estética e Historia da Arte
[ll, Evolucédo das Artes Visuais, Fundamentos da Linguagem Visual Tridimensional,
Técnicas de Expressdo e Comunicacdo Visual, Técnicas de Expressao e
Comunicacao Visual — Computacao Grafica, Técnicas de Expressdo e Comunicacao
Visual — Cine e Video e Técnicas de Expressdo e Comunicacao Visual — Desenho
Artistico Il.

Ao concluir os trés anos de formacéo do Bacharelado de Arte, dei continuidade
aos estudos para a formacdo de Licenciatura Plena, com habilitacdo em Artes
Plasticas, que teve a duragcao de um ano de estudo. Como disciplinas do referido curso
de formacado, cursei: Didatica Especial de Educacdo Artistica, Estrutura e
Funcionamento do Ensino, Metodologia de Ensino, Pratica de Ensino, Psicologia

Educacional, Tecnologia Educacional, Estagio Supervisionado e Capacitacdo em
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Servigo, Educacao Artistica do Ensino Fundamental e Educagéo Artistica do Ensino
Médio.

O curso de Licenciatura em Artes me proporcionou a formagdo enquanto
professora, a fim de atuar no ensino fundamental e médio em escolas das redes
publica e particular de todo o pais e teve a duracdo de quatro anos, a contar do
Bacharelado a Licenciatura Plena. Para além de questdes técnicas e metodoldgicas
do ensino da arte, esse curso proporcionou, ao longo de minha formacéo e atuacéo
profissional, as contribui¢cdes significativas na funcao pedagdgica da arte. O estudo e
a formacao em arte contribuiram para o desenvolvimento da minha autonomia criativa
e expressiva, por meio da conexdo entre racionalidade, sensibilidade, intuicdo e
ludicidade. Foi também propulsora da ampliacdo da busca pelo meu conhecimento
enquanto sujeito e profissional, na relagdo comigo mesma, com 0 outro e com 0
mundo que me cerca. A formacdo e acesso a Arte me proporcionaram a reflexdo e
atuacao com o outro e com o0 mundo. Juizo de gosto, de valor, reflexdo sobre o que é
certo ou errado, bom ou mal, desejavel ou ndo, justo ou injusto, o individual e o
coletivo, questdes éticas e estéticas na individualidade do ser e no convivio social.

Desde a minha formacgéo inicial, na minha percepcéo, entendo o quanto a arte
me trouxe contribui¢cdes relevantes e imprescindiveis na atuacdo enquanto docente e
gestora, tendo sido importante no desenvolvimento de diversas habilidades, como
foco e concentracéo, criatividade, disciplina, percepcao, senso critico, improvisacao,
comunicacao, integracao social, imaginagédo. Estas sédo habilidades despertadas e
trabalhadas por meio da arte que, no meu entendimento, sédo fundamentais e das
guais os professores e gestores estdo a exercitar em seu fazer diario, seja na

formacg&o como no exercicio da profissao.

3.2.2 Pedagogia e PGs-graduacao em Gestéo Escolar

Diante da necessidade de aprofundamento educacional para atuacdo na
docéncia e gestao, no ano de 2004, ingressei no curso de Pedagogia com Licenciatura
Plena e especializacdo em Administragdo e Supervisdo Escolar na Universidade
Bandeirante de Sao Paulo, curso reconhecido pelo MEC, por meio do Decreto Federal
n® 74.854, de 08/11/1974, publicado no D.O.U. de 11/11/1974.
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O curso de Pedagogia apresentava em seu curriculo as seguintes disciplinas
em seus periodos:

12 série: Filosofia da Educacdo, Historia da Educacdo, Sociologia Geral,

Psicologia da Educacao, Estatistica Aplicada a Educacéo;

22 série: Lideranca e Motivagdo, Principios e Métodos de Administracao

Escolar, Seminarios, Fundamentos da Educacdo, Tecnologia Educacional,

Didatica e Estrutura e Funcionamento do Ensino Basico;

32 série: Avaliacao e Medidas Educacionais, Curriculos e Programas, Principios

e Métodos de Supervisdo Escolar, Seminarios: Tematicas do Cotidiano Escolar.

Os Seminarios de Tematicas do Cotidiano Escolar era uma disciplina
ministrada por uma professora que atuava como supervisora de ensino. Suas aulas
eram contagiantes, pois os alunos eram envolvidos em situagdes reais que envolviam
o cotidiano das escolas. De forma interativa, os alunos apresentavam seminarios
envolvendo tematicas de um aprender sobre a realidade, preocupando-se também em
interferir na realidade para transforma-la, diante da minha atuacdo como gestora. Os
assuntos eram dos mais diversos, sempre envolvendo situacdes e tematicas reais do
cotidiano das escolas. Essa sem duvida foi a disciplina que mais envolvia a mim, e

penso gque aos alunos, e que nos trouxe reflexdes a partir da realidade das escolas.
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4 MINHA TRAJETORIA PROFISSIONAL

Esta secdo busca descrever o relato de minhas experiéncias profissionais
desde o primeiro trabalho na profissdo, enquanto professora, coordenadora
pedagdgica e diretora em uma escola de ensino privado.

4.1 MINHA PRIMEIRA EXPERIENCIA COMO PROFESSORA, COORDENADORA
PEDAGOGICA E DIRETORA EM UMA ESCOLA DE ENSINO PRIVADO

Aos 18 anos de idade (1997), recém-formada no entédo curso profissionalizante
para o Magistério, iniciei meu trabalho como auxiliar de classe em uma escola privada
de Educacdo Infantii e Ensino Fundamental, que vou nomea-la como Escola
Mangueira. Meu trabalho naquela primeira experiéncia como professora recém-
formada era substituir as professoras titulares das salas em suas auséncias, corrigir
cadernos, corrigir folhinhas de treino de ortografia e calculos matematicos, organizar
materiais e auxiliar os alunos e as professoras em sala de aula. No inicio do meu
segundo ano de trabalho nessa escola, eu assumi uma sala de 22 série do Ensino
Fundamental e, como eu ingressara no 1° ano do Ensino Superior em Educagao
Artistica, ofereceram-me as aulas de artes das turmas de 52 a 82 série. Passei a
lecionar como professora aluna, pois ainda néo era formada.

A Escola Mangueira, privada, ndo confessional, filantropica sem fins lucrativos,
apresentava como missao destacada em seu slogan: “Informando a mente e formando
0 carater”. Trazia no bojo de seu curriculo a busca pela exceléncia na formacao
integral dos seus alunos. Disciplina, honestidade, respeito, exceléncia, capricho e
amor eram os pilares que deveriam nortear o trabalho com a equipe docente,
funcionérios, pais e, sobretudo, com o0s alunos. Potencializar habilidades e
competéncias na formacéo dos alunos para que encontrassem seu proposito de vida,
de modo a serem protagonistas de suas escolhas e influenciarem positivamente a
sociedade, na busca constante dos educadores daquela escola. N&o havia
preocupacado apenas com a formacéao intelectual da crianga, mas também com a
formacdo do seu carater. Eram valorizadas e trabalhadas as habilidades mentais,
numa perspectiva de formacéao integral do ser que as utiliza. A formacao do carater

das criancas néo era feita por meio da transmissdo de dogmas religiosos, mas por
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meio de um dialogo constante de ética e respeito, cujos participantes do processo,
diretores, professores, pais, alunos e funcionarios buscavam na pratica os valores
representados em sua logomarca. Ao mesmo tempo em que se enfatizava a
necessidade da disciplina para formar habilidades como leitura, escrita e dominio das
operacgdes basicas, trabalhavamos também com o desenvolvimento da capacidade
criativa de resolucéo de problemas, do questionamento de opinides, do pensamento
critico, coerente, reflexivo e do dialogo estimulante e construtivo.

Nessa escola, em minha primeira experiéncia de trabalho, eu me sentia feliz,
motivada, com muitos ideais e desejosa por fazer muito pela educacao das criancgas.
Também eram muitos os desafios para uma professora como eu, naguele momento,
em inicio de carreira, em que tinha que lidar com varias situacfes do trabalho e do
meu eu profissional, o qual estava a se instituir no inicio de carreira. Meu maior desafio
naquele momento era a transicao de aluna para professora e a socializagdo com o0s
profissionais que ali ja estavam, bem como o desenvolvimento do trabalho em
perspectiva da coletividade daquele grupo.

Segundo Huberman (1995), um dilema profissional docente, enfrentado pelo
professor, diz respeito a sua constituicdo e atuacdo frente as suas préticas
pedagdgicas, na relacdo com seus pares, além da transi¢cdo de aluna a professora.
Para o autor, a socializacdo, como fase fundamental do processo de iniciacdo ao
ensino, é condicdo obrigatéria para ser aceita pelos pares mais experientes. De
acordo com esse mesmo autor, etapa marcante na vida de qualquer pessoa € o inicio
de carreira, entrada no mundo do trabalho, porque constitui um conjunto imenso de
experiéncias, significados e aprendizagens. E um periodo e processo de muitas
expectativas, emocgodes, entusiasmo, sonhos e, ao mesmo tempo, inseguranga e
preocupacdes frente as reponsabilidades e desafios que se assumem. O professor
iniciante passa por um processo de socializagao profissional, na medida em que vai
compreendendo valores e atitudes associadas a profisséao.

A entrada na carreira, segundo o autor, fala sobre o estagio de sobrevivéncia e

descoberta:

O aspecto da “sobrevivéncia” traduz o que se chama vulgarmente o “choque
do real”’, a confrontag&o inicial com a complexidade da situac¢éo profissional:
o0 tactear constante, a preocupacao consigo proprio [...], a distAncia entre os
ideais e as realidades quotidianas da sala de aula, a fragmentacdo do
trabalho, a dificuldade em fazer face, simultaneamente, a relacdo pedagdégica
e a transmissao de conhecimentos, a oscilacdo entre relagfes demasiado
intimas e demasiado distantes, dificuldades com alunos que criam problemas,
com material didactico inadequado, etc. (HUBERMAN, 1995, p. 39).
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Cada professor, no inicio de carreira, experimenta caracteristicas particulares
e peculiares. De acordo com Huberman (1995), a entrada no ensino € repentina e
abrupta, diferente de outras profissbes, em que 0s iniciantes vao assumindo
gradativamente as tarefas mais decisivas e exigentes, sob olhar de seus parceiros
mais experientes.

Nessa referida escola, tinhamos formacbes semanais com todos o0s
professores em horario de trabalho e também atendimento individualizado: cada
professor em um horério especifico, juntamente com a coordenadora pedagdgica.
Nessas reunifes pedagogicas coletivas, tratdvamos de assuntos variados e com
referenciais como Jean Piaget, Jan Amos Comenius, Francis Bacon, René Descartes,
Matthew Lipman. A escola dava destaque a formacéo integral das criancas em todas
as areas do conhecimento e o autor muito difundido era Comenius, cujo ideal
pedagdgico era movido pelo preceito de ensinar tudo a todos, atraido por todas as
esferas do conhecimento que abrangessem a totalidade.

As formacbes dos professores traziam no bojo de suas pautas questdes
referentes ao estudo e preparo dos professores para atuarem com as criangas,
levando em consideracao sua condigcdo humana, com manifestacao de inteligéncias
distintas e que os intelectos devessem se desenvolver logo cedo, explorando o seu
potencial. Diante do estudo acerca do pensamento de Comenius (2001), por meio da
sua Didatica Magna (1621-1657), os professores eram levados a refletir sobre sua
pratica, adotando uma postura inquiridora e inclusiva de todas as esferas do
conhecimento.

No curriculo daquela escola, faziam parte as disciplinas: Filosofia para
Criangas, Lingua Portuguesa, Matematica, Ciéncias, Geografia, Historia, Arte, Inglés,
Educacao Fisica, Educacdo Musical, Ensino Religioso (que era voltado as questdes
de respeito, ética e cidadania).

Aulas de Educacao Musical, Arte, Inglés, Filosofia para Criancas sdo exemplos
de disciplinas inclusas no curriculo da Educacéo Infantil e do Ensino Fundamental. Foi
uma experiéncia marcante e singular ter atuado na Escola Crista durante alguns anos,
e no inicio da minha carreira profissional. Muito do que aprendi no meu fazer enquanto
professora se deu nesse percurso. Procurdvamos a exceléncia no ensino aos alunos,
numa constante de investimento na formacéo dos professores, por meio de cursos e

seminarios. Tinhamos formacdes sobre assuntos abrangentes ao fazer docente e
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sobre teorias da educacdo. Semanalmente, nés, professores, tinhamos a reunido
pedagogica coletiva e a reunido individual com a coordenadora pedagogica e,
anualmente, nas férias, tinhamos um seminario onde ficAvamos por uma semana
estudando. Vale ressaltar que, em contraste com outras escolas de cunho
confessional denominadas “cristds”, a Escola Mangueira, na qual atuei, nédo
confessional, ndo pensava ser a funcdo da escola catequizar os alunos com doutrinas
de certa igreja ou denominacéo, porque isso era papel da familia. A escola contribuia
com a familia, para além do seu objetivo, com a educacao formal, a préatica do amor,
da ética, diligéncia, respeito, lealdade.

No décimo ano em que eu atuava naguela instituicdo de ensino, surgiram para
mim novas oportunidades de aprendizado e experiéncias profissionais enquanto
coordenadora pedagogica e depois diretora de escola. A Escola Mangueira encerrou
suas atividades no final do ano de 2006, em virtude do numero excessivo de
inadimpléncia, por parte das familias, no pagamento das mensalidades, e em
consequéncia da nado renovacédo do contrato de aluguel, pois a mesma nao possuia
prédio proprio, o que tornou a situagdo insustentavel. Todos os alunos foram

transferidos para uma escola particular mais préxima daquele local.

4.2 MEU INGRESSO EM UMA REDE MUNICIPAL DE ENSINO NO ABC PAULISTA

Esta subsecéo objetiva relatar minha experiéncia de ingresso em uma rede
municipal de ensino, por intermédio de concurso publico, para atuar como professora.
O ingresso como professora de Educacéo Infantil e Ensino Fundamental em uma rede
municipal de ensino de um municipio na regido do ABC paulista se deu com o iminente
fechamento da escola privada onde atuei até 2006. Eu havia prestado, antes do final
daquele ano, o concurso publico para o cargo de professora de Educacao Infantil e
Ensino Fundamental no Municipio de Santo André, tendo sido aprovada e chamada a
assumir o cargo em marc¢o do seguinte ano de 2007.

Atuei como professora na Escola Municipal de Educacéo Infantil e Ensino
Fundamental (EMEIEF) Figueira por trés anos seguidos até o final do ano de 2010.
Senti a diferenca em ser professora iniciante novamente, s6 que desta vez em uma
rede publica de ensino. A sensacéo era de iniciar tudo de novo. O mesmo processo

gue eu havia experimentado no inicio de carreira, na rede privada de ensino, estava
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ocorrendo nessa nova experiéncia. Tudo era diferente em relacéo a escola privada e
rapidamente eu teria de me adaptar, apropriando-me do curriculo, do conhecimento
daquele grupo de profissionais e alunos, bem como das diretrizes da rede de ensino
e do meu fazer profissional naquele espaco.

Um professor que ingressa nessa rede municipal de ensino passa por trés
anos de estagio probatério, até ter uma escola fixa e iniciar a sua pontuacao de
titulos e de tempo de servico, os quais lhe dao o direito de participar da atribuicédo
de periodo, ano/ciclo/turma de alunos para atuar. Enquanto isso ndo acontece, 0
professor, na referida rede municipal de ensino, vai para as escolas que sobram e,
geralmente, assume as turmas de alunos que os docentes de determinadas escolas
nao atribuiram por preferéncia. Segundo Huberman (1995), o profissional docente
rapidamente tem de assumir as mesmas responsabilidades que um professor com
mais experiéncia e muitas vezes séo reservados a esses professores horérios e
turmas mais dificeis e até mesmo se deparando com pouco apoio e até isolamento
dos professores pares.

Em contrapartida, independentemente das situacdes encontradas pelos
professores iniciantes, de acordo com Huberman (1995), h4 o aspecto da
“descoberta”, como sendo o que traduz o entusiasmo inicial, a experimentacao, a
exaltacdo por estar, finalmente, em situacdo de responsabilidade, ter a sua sala de
aula, os seus alunos, o seu programa, por se sentir colega num determinado corpo
profissional. Assim me senti no inicio de minha carreira profissional, no ensino da rede
publica, conforme apresentado por Huberman (1995), vivenciando os dois aspectos,
0 da sobrevivéncia e o da descoberta, vivenciados em paralelo.

Naquele ano de 2007, no qual eu ingressara na rede municipal de ensino, na
EMEIEF Figueira, dada a necessidade de formacéao, os professores tinham formacéo
em parceria com o Instituto Castanheira de Acdo Cidada. Tinhamos como
necessidade qualificar as praticas de alfabetizacdo, levando em consideragdo a
histéria recente de Ensino Fundamental na referida rede, que teve inicio em 1998 e,
apesar dos bons resultados em avaliacbes externas, como a Prova Brasil, era
necessario instrumentalizar os educadores a partir da reflexdo de suas proprias
praticas. Para tanto, contavamos com o Projeto de Formacgéo Acao Escrita, formagéo
voltada para a alfabetizacdo e que contava com formadoras da propria rede. A

participacdo delas tinha o objetivo de garantir que o investimento pretendido
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permanecesse e se consolidasse como uma equipe de referéncia, capaz de
aprofundar conhecimentos e problematizar as praticas relacionadas a escrita, a luz de
sua propria formacao. Esse projeto se extinguiu ao término do curso de formacao.

A rede contava e ainda conta com o0s espacgos formativos de Reunibes
Pedagdgicas Semanais (RPS) e Reunides Pedagodgicas (RP) destinadas a formacéo
dos professores. O planejamento dessas reunides era organizado pela equipe gestora
a partir das necessidades formativas do grupo, num processo continuo, demandando

especial atencao na caracterizacao desse coletivo.

4.3 O PERCURSO E AS EXPERIENCIAS VIVIDAS COMO DIRETORA EM
ESCOLAS PUBLICAS DO MUNICIPIO

Esta subsecéao objetiva relatar minhas experiéncias vividas a partir do ingresso
na funcao de diretora de unidade escolar na rede municipal de ensino na qual atuava
no cargo de professora de Educacao Infantil e Fundamental, as quais contribuiram
com a construgcdo dos meus saberes profissionais, bem como com minha constituicéo
enquanto gestora, na minha atuagao junto com as escolas e com as gestoras nas e
com as gquais atuei.

Na rede de ensino municipal na qual atuo, existem as funcdes gratificadas para
atuacao na gestao, pois ndo existem ingressos a cargos de gestdo acessados por
intermédio de concursos publicos. As fungdes gratificadas de diretor de unidade
escolar, de assistente pedagoégico e coordenador de servigo educacional sdo cargos
de acesso previstos no Estatuto do Magistério do Municipio de Santo André, com a
concessao de portaria expedida pelo prefeito, conforme Lei n° 6.833, de 15 de outubro
de 1991, publicado no Diario do Grande ABC, de 16/10/1991, Caderno B, p. 6.

Acessei a funcéo de assistente pedagdgica (AP) por meio do envio de curriculo
e entrevista. Fui entrevistada pela gerente de Ensino Fundamental que fez algumas
perguntas relacionadas a experiéncia no magistério, experiéncia na gestdo e
expectativas frente ao cargo de funcédo gratificada para a gestdo na referida rede
municipal de ensino. Também me foi apresentado o cargo disponivel de assistente

pedagogico (AP) e a escola a qual eu acessaria para atuar como tal.
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Era inicio de 2011. Na ocasido, eu estava atuando como professora com uma
turma de criancas de quatro anos de idade em uma creche. Atuei até abril daquele
ano e, apos esse periodo, ingressei na EMEIEF Pitangueira.

No inicio do ano de 2011, a Secretaria de Educacdo de Santo André passou a
implantar o material pedagogico para os alunos do Ensino Fundamental. O projeto,
intitulado de “Formadores do Saber” e realizado em parceria com uma fundacéo,
passou por modificacdes, de acordo com sugestdes dos professores, e deveria chegar
aos alunos em sua versdo definitiva em 2012. Cada estudante recebeu quatro
“‘cadernos” por ano, um para cada bimestre, contemplando todas as areas do
conhecimento. O conteudo tinha base nos Parametros Curriculares Nacionais (PCN),
obedecendo as concepcdes didatico-pedagogicas de abordagem sociointeracionista.
Para tanto, os conteldos propostos eram trabalhados por meio de atividades que
propiciassem aprendizagens significativas, reconhecendo e valorizando os
conhecimentos prévios das criancas.

Os professores que atuavam no Ensino Fundamental participavam ativamente
do processo, que contava com cursos e oficinas, além da implantacdo do Portal do
Educador, uma ferramenta por meio da qual era possivel que os profissionais fossem
capacitados, participassem ativamente na formulacdo do material e,
consequentemente, na criacdo de um curriculo escolar que nortearia o trabalho nas
escolas nos préximos anos. Esses momentos de formacao docente eram planejados
e acompanhados pelo assistente pedagégico (AP) nas Reunides Pedagogicas
Semanais (RPS).

4.3.1 A primeira escola onde atuei como diretora em uma rede municipal:
EMEIEF Pitangueira

Tratarei aqui da minha primeira experiéncia como diretora em uma escola
publica em uma rede municipal de uma cidade da regidao do ABC paulista.

No ano de 2012, passei a atuar como diretora da unidade escolar. Diante de
todo o desafio de vida que eu estava passando naquele momento, aceitei mais um, o
de assumir a escola como diretora. Digo sempre que ali na EMEIEF Pitangueira fui

“batizada” enquanto diretora, foi ali meu estagio probatério como diretora em todos 0s
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aspectos de uma gestdo e frente as necessidades e expectativas das pessoas
naquele lugar.

Foi muito desafiadora a experiéncia de ser diretora recém-chegada em uma
escola grande e com tantos desafios a serem acompanhados. Senti muito medo
diante de tamanha responsabilidade. Naquele periodo, eu contava com o apoio da
minha assistente pedagodgica (AP) e também de duas diretoras que ja estavam
atuando, que me ajudaram muito com questdes as quais eu ainda nao sabia realizar,
por falta de conhecimento e experiéncia na funcao de diretora em uma escola publica.
Também tive um apoio muito grande da minha coordenadora de servi¢o educacional
gue, na época, ndo media esforcos para me auxiliar, sendo ponte junto & SE para o
acompanhamento da unidade escolar. Os membros do conselho de escola foram de
suma importancia no apoio e trabalho para a parceria no planejamento e execugao
das ac¢bes da escola, conforme ilustra a figura 10, em uma das reunides do conselho

de escola que aconteciam ordinariamente uma vez por més.

Figura 10 — Reunido do Conselho de Escola

Fonte: acervo pessoal.

A EMEIEF Pitangueira esta localizada no Jardim Santo André, em uma regido
de morros, e sua topografia se caracteriza, portanto, por encostas de grande
declividade, que em hipétese alguma sao indicadas para moradias. No entanto, muitas
familias ocuparam irregularmente essas areas e eram esporadicamente retiradas pela
Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano do Estado de S&o Paulo
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(CDHU) em ac¢bes emergenciais e por reintegracdo de posse; no entanto, acabavam
retornando ao local. A CDHU desenvolvia um amplo e complexo trabalho de
urbanizacdo no Jardim Santo André. As obras, que eram executadas na ocasido,
envolviam construcdo de novas moradias, implantacédo de infraestrutura urbana e
regularizacéo fundiaria. A area de intervencéo onde a escola se localiza abrange seis
nacleos de comunidades: Cruzado, Lamartine, Dominicanos, Campineiros,
Missionarios e Toledanos. O bairro € fruto de ocupacdes desordenadas e nao
apresentava espacos para lazer, ficando a rua como opcao de entretenimento. As
criancas atendidas pela escola moram no entorno, em prédios do CDHU, alojamentos

provisorios, barracos e em casas de alvenaria, conforme ilustragdo da figura 11.

Figura 11 — Escola Municipal Pitangueira

Fonte: acervo pessoal.

A dificuldade na localizacdo das residéncias, devido a falta de nomes e
sinalizacdo das ruas da regido, demonstrava aos moradores a necessidade de
nomear as ruas do bairro. Na rua de acesso a escola, havia muito movimento de
veiculos, portanto, para maior seguranca dos alunos e demais usuarios, fazia-se
necessario uma melhor sinalizacdo, com lombadas e faixa de pedestres.

Ao lado da escola havia um depdsito de material para reciclagem e, em virtude
disso, eventualmente apareciam no ambiente escolar roedores, insetos e outros
animais rastejantes. Aquele espaco revelava aspectos de contrastes e contradigfes

para uma area de periferia, como animais pastando, préximos a escola. Os animais
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ficavam em uma pequena area, denominada pelos moradores locais de “fazenda” e
também em outros espacos dos moradores. No local, havia producéo e venda de leite,
gueijos e outros derivados. Frequentemente estes animais invadiam o parque e a area
externa da escola, deixando rastros como fezes, buracos.

A unidade escolar disponibilizava sua quadra a noite e aos finais de semana
para a comunidade, além das outras quadras disponiveis no entorno da unidade
escolar para o lazer da comunidade, que eram, porém, insuficientes, devido ao grande
ndamero de pessoas da populacdo local. O préprio Centro de Educacdo de Santo
André (CESA), apesar de disponibilizar atividades de lazer e cultura, conseguia
atender poucos alunos da EMEIEF Pitangueira, em comparacdo com o namero de
criancas atendidas na escola, pois ndo dispunha de atividades que poderiam
contempla-los, necessitando de um espaco maior para poder atender a demanda na
area esportiva. Toda a comunidade contava com a reforma prevista para o CESA para
gue houvesse a possibilidade de atender um nimero maior de alunos.

Era indispensavel o estabelecimento de parcerias com a saude, incluindo no
Projeto Politico-Pedagodgico (PPP) da escola o desenvolvimento de programas que
orientassem os adolescentes e jovens sobre a prevencédo da maternidade precoce,
uso de drogas, cuidados com a saude. Para as emergéncias, a populacdo necessita
deslocar-se ao centro do bairro, no pronto-socorro ou ao Hospital Municipal,
dificultando o acesso da populagédo. Para os moradores, o atendimento a saude era
muito precario, pois o numero de especialistas, como dentista, fonoaudibloga,
neurologista, agente de saude, entre outros, era insuficiente.

Era uma escola grande que, na ocasiao, contava com cerca de 1.320 alunos
matriculados entre as etapas da Educacdo Infantil, Ensino Fundamental e a
modalidade da Educacédo de Jovens e Adultos (EJA). A maior parte das familias
atendidas apresentava baixa escolaridade e varios problemas sociais. Eram
extremamente carentes, viviam basicamente com o que arrecadavam da coleta de
lixo, do comércio informal e da prestacéo de servicos domésticos. Algumas das mées
trabalhadoras deixavam seus filhos com “cuidadores”, familiares, vizinhos ou irmaos
com pouca diferenca de idade, responsabilizando-os pelos afazeres domésticos.

A equipe escolar era composta por cinco membros da equipe gestora, 53
professores, 21 funcionarios (entre eles, monitores, estagiarios, agentes de incluséao

social, merendeiras, auxiliares administrativos, serventes). Todos o0s professores
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possuiam curso superior. Era um grupo participativo, envolvido no trabalho
pedagogico e com muitas expectativas em relacdo a escola. A atuacdo dos
professores era bastante dificultada pelos problemas sociais enfrentados pelos
alunos. A frequéncia as reunides com pais era baixa, o que denotava a necessidade
de se desenvolver um trabalho com os mesmos, ressaltando a importancia da parceria
familia-escola, além do planejamento de atividades estratégicas para atender melhor
os alunos. Sempre era solicitada a presenca dos responsaveis para orienta-los.

Por se tratar de uma escola de regido periférica, de dificil acesso e com nivel
alto de periculosidade, havia uma grande rotatividade de profissionais, mesmo assim,
a maioria dos professores permanecia na escola, pois acreditava no potencial dos
alunos, gostava da escola e também alguns professores fizeram a opcao para
permanecerem devido ao horéario diferenciado do periodo da tarde em relacdo as
outras escolas; ou seja, o inicio das aulas do periodo da tarde era 13h30, o que
facilitava no tempo de percurso para os professores que mantinham acumulo. A falta
de professores preocupava a comunidade, que cobrava e reivindicava o professor
para atender o aluno com qualidade, bem como a equipe gestora, que contava com a
ajuda e cooperacao dos demais professores para a divisdo de alunos entre as salas,
a fim de garantir o atendimento e também, por vezes, substituir os professores em
sala de aula. A maioria dos funcionarios expressavam, como o grande sonho de suas
vidas: comprar uma casa ou um carro e alguns terminar seus estudos e, com isso,
melhorar a situacéo financeira, para que os filhos pudessem ter um futuro melhor.

A escola, como todas as outras, apresentou-me suas caracteristicas para além
do seu tamanho fisico e a sua quantidade de alunos atendidos. Estava inserida numa
comunidade carente, com graves problemas sociais e familiares, que acabavam
refletindo inclusive na aprendizagem. Havia a preocupacao com a falta excessiva das
criancas, descompromisso por parte de alguns pais em acompanhar os filhos na vida
escolar. Estabeleci parcerias e trabalhei em colaboragdo com a equipe gestora com a
gual podia contar no desenvolver do trabalho no dia a dia. Tinhamos uma relacao de
respeito matuo, profissionalismo e compromisso com aquelas pessoas. A assistente
pedagdgica (AP) foi uma eximia profissional, que ndo media esforcos para trabalhar
a aproximacgao, a formacdo e o apoio daquele grupo de professores. Fizemos
mudangas extraordinarias, desde os aspectos fisicos, mudancas de mobiliarios,

organizacdo de espacos, materiais pedagodgicos, recursos de ensino, gestdo de
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pessoas e tudo mais que estivesse ao nosso alcance e disposi¢cdo. Langcamos mao
disso tudo para agirmos pela mudanca que implicaria na frequéncia dos alunos e na
aprendizagem dos mesmos.

As formacdes de professores aconteciam em Reunifes Pedagdgicas Semanais
(RPS), que ocorriam dentro da jornada semanal de trabalho dos professores,
planejadas pela equipe gestora e conduzidas pela assistente pedagogica. Naquele
periodo, a rede municipal de ensino passava pelo processo de elaboracéo do material
didatico Formadores do Saber, que pretendia facilitar aos professores a participacéo
no processo de elaboracdo do material didatico e, consequentemente, de um sistema
de ensino que atendesse as necessidades pedagdgicas da referida rede de ensino.
Para tanto, os professores foram envolvidos nesse trabalho, construindo
coletivamente o material e o curriculo escolar. Os professores tinham acesso aos
cursos de capacitacado de Educacéo a Distancia (EAD), por meio do portal, para que
pudessem ter formacfes acerca de como utilizar o material didatico. As formacdes
aconteciam durante as Reunides Pedagogicas Semanais (RPS).

O PPP da escola era elaborado uma vez ao ano com a participacao de todos
0s segmentos da unidade escolar, porém com pouca representatividade. O
chamamento e o incentivo para a participacdo dos representantes dos segmentos
eram constantes. Eram destaque do PPP da escola acdes como acolhida da
comunidade local, empenho para a participacdo das familias na escola e na vida
escolar das criangas, bem como na erradicacédo da evasao escolar.

N&o tive formacgéo, nesse periodo, para exercer a funcdo de diretora. Havia as
reunides chamadas setoriais, em que reuniamos todas as escolas pertencentes ao
seu respectivo setor, onde nos eram transmitidas as diretrizes de governo frente as
acOes de cunho pedagdgico e administrativo para serem executadas nas escolas.
Esses momentos eram mais informativos do que formativos.

Como equipe gestora da unidade escolar, composta por mim, como diretora,
pela vice-diretora e pela assistente pedagogica, buscavamos nos apoiar o quanto
podiamos, a fim de organizarmos o trabalho pedagogico, administrativo, financeiro e,
sobretudo, a fim de nos fortalecermos na gestdo daquele lugar. Eramos unidas,
tinhamos uma relagdo de parceria, confianca e profissionalismo estabelecida. Digo
gue essas foram as razdes para que fosse possivel gerir uma escola de tamanha

complexidade, responsabilidade e sem ter a formacao necessaria aos gestores.
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Uma agao muito marcante desenvolvida pelo Fundo Social de Solidariedade do
municipio foi o dia em que trouxe para a comunidade escolar varios servicos
oferecidos na escola, tais como corte de cabelo, beleza, manicure, brinquedos
inflaveis para as criancas, servi¢os de saude, como afericdo de pressao arterial, entre
outros. Para que pudéssemos receber todos os profissionais que estariam atuando na
escola durante o dia todo de um sdbado especifico, foi necessario organizarmos toda
a escola, em se tratando da limpeza e organizacao dos espacos. Os funcionarios, que
naquele momento eram em numero reduzido, dedicaram-se para que pudessem
limpar e organizar a escola para tornarem possivel a realizacdo da acao social para a
comunidade escolar. Conforme ilustra a figura 12, estivemos junto com alguns

funcionarios fazendo a limpeza da escola.

Figura 12 — Lavando a escola com os funcionarios

Fonte: acervo pessoal.

N&o fiquei nessa escola por mais tempo. Foram dois anos, portanto ndo pude
acompanhar os avancos e mudancas diante de todo o trabalho de metas e acdes
definidas por aqueles profissionais. Com as elei¢cbes que aconteceram naquele ano
de 2012 e a mudanca de governo, novas reorganiza¢cdes costumavam acontecer na
rede de educacdo do municipio de Santo André e, naquele ano, ndo foi diferente.
Permaneci na fungcdo enquanto diretora de unidade escolar (DUE), porém em outra

unidade para a qual fui remanejada.
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A EMEIEF Pitangueira, com todos os seus desafios e especificidades,
apresentou-me caracteristicas comuns e incomuns a todas as outras pelas quais
passei e em que atuei. Com esse relato, permito-me refletir acerca do conhecimento
em relacdo a escola e que a sua funcdo é proporcionar um espaco de participacao,
integracéo e colaboracdo da comunidade como um todo, exercitando o pensar e a
reflexdo do coletivo, a fim de trilhar o caminho da acéo para a transformacao, na
mudanca por meio da aprendizagem, no exercicio da cidadania. De acordo com Lima
(2002), é na colaboracdo que cada individuo participa com a sua parte num
empreendimento comum cujo resultado beneficia todas as pessoas envolvidas. Na
cooperacao, os participantes que acordam trabalhar em conjunto podem ter objetivos
e programas de acdo separados e autdnomos. Na colaboracéo, a responsabilidade

pelo processo € partilhada e as decisfes criticas sdo tomadas conjuntamente.

4.3.2 A segunda escola onde atuei como diretora em uma rede municipal:
EMEIEF Amoreira

Relatarei aqui minha segunda experiéncia como diretora em uma escola
municipal de uma cidade da regidao do ABC paulista.

No ano de 2013, fui para a EMEIEF Amoreira como DUE, onde atuei por quatro
anos. A EMEIEF Amoreira se encontra na Vila Francisco Matarazzo, regiao de intenso
comércio. E um bairro bem servido em relagdo ao transporte coletivo; existem varias
linhas de 6nibus e trélebus que seguem para varios pontos da cidade e para as
cidades vizinhas. Esta situado a aproximadamente cinco quildmetros do centro da
cidade.

Ser novamente diretora em outra escola, porém na mesma rede municipal de
ensino, gerou muitas expectativas em mim, e suponho que também nas pessoas que
|4 j& se encontravam. Novas expectativas em relagdo a comunidade que ali estava e
com isso os desafios de comecar a me apropriar da cultura estabelecida naquele
lugar, por meio das pessoas e relacdes ali preestabelecidas, caracteristicas estas que
iriam nortear todo o trabalho pedagdgico a ser desenvolvido naquela escola, em que
todos eram agentes responsaveis e atores para que o objetivo da escola acontecesse.
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No espaco da EMEIEF Amoreira funcionava um Centro Esportivo da Secretaria
e Esportes para criancas e jovens, a partir dos sete anos de idade e aula de ginastica
para jovens e senhoras duas vezes por semana, no periodo da manha e da noite.

Tinhamos também o Programa Escola Aberta instituido pelo Governo Federal,
visando a abertura da escola aos finais de semana com atividades educativas junto a
alunos e comunidade. Este Projeto visava contribuir com a comunidade e assim
melhorar a qualidade de vida dos moradores e também alunos da unidade escolar.

Dentre os problemas da unidade escolar, caracterizados por toda a
comunidade escolar em seus segmentos, € possivel relacionar: presenca de muitos
jovens dependentes quimicos circulando pelo bairro, invasées na EMEIEF Amoreira,
principalmente na piscina e no parque ou quando nao havia atividade monitorada na
guadra durante o periodo noturno, falta de seguranca, falta de areas de lazer no bairro
nas proximidades da escola, iluminag&o inadequada ou insuficiente em alguns locais
do bairro, falta de servicos de saude.

Com o preenchimento das caracteriza¢des dos alunos novos junto as familias,
percebemos que grande parte sdo moradores do bairro; os demais residiam em
bairros vizinhos. Muitos alunos desta unidade escolar haviam nascido em Santo
André, porém também havia um namero expressivo de alunos nascidos na regido do
Grande ABC, Séao Paulo, e até mesmo em outros estados, considerando que 0s pais
migraram para S&o Paulo em busca de uma qualidade melhor de vida.

Os alunos apresentavam grandes expectativas em relacdo a EMEIEF
Amoreira. Dentre elas, destacam-se aulas no laboratorio de informatica com monitores
apropriados, passeio cultural ao cinema, alunos néo alfabetizados que desejavam
aprender a ler e escrever, fazer mais licdes de casa, mais duas aulas de Educacao
Fisica, aulas de musica, atividades de reciclagem, maior quantidade de passeios,
atividades de teatro na escola, piscina aquecida para ter aula no inverno, guardas na
frente da escola. Essas questdes eram levantadas com as criangas que se reuniam
por meio do conselho mirim, a fim de dialogarem, refletirem e proporem acerca de
guestdes que eles consideravam relevantes ao progresso da escola.

A equipe docente desta Unidade Escolar era formada por 18 professores que
colaboravam entre si para a realizagdo de um trabalho de qualidade e com vistas ao
aprendizado dos alunos, com responsabilidade, empenho, seriedade, compromisso,

versatilidade, organizacdo, na busca constante de formacdes e de relacionamento
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afetivo com as criancas. E claro que nem todos os educadores possuem todas essas
gualidades juntas, mas as caracteristicas individuais de cada professor contribuiam
para tornar o trabalho do grupo bastante produtivo.

E o que afirma Lima (2002) acerca da reflexdo sobre a formacdo e
profissionalismo dos professores, 0s contextos sociais do ensino e de como 0s
professores organizam o seu trabalho e sua mutua interdependéncia no interior das
escolas. Os principios do desenvolvimento profissional docente e das transformacdes
da escola dizem respeito as praticas de participacdo coletiva no exercicio do
magistério. E preciso discutir, em particular, as transformacfes necesséarias no
curriculo e na politica educativa para que a colaboracdo entre os docentes se
transforme num instrumento poderoso de melhoria da qualidade da educacéo escolar.

Aquele grupo de professores tinha como pratica diaria a observagéo e o registro
do desenvolvimento de seus alunos. Esse registro era realizado de diferentes
maneiras, de acordo com as caracteristicas de cada professora. A maioria utilizava
portfélio de atividades que acompanhava os alunos de um ano para 0 outro,
registrando seu desenvolvimento. Para a elaboragdo do planejamento, além da
caracterizacdo dos grupos, da observacdo dos alunos e de seus interesses,
levantados por meio de conversas e das proprias experiéncias profissionais, 0s
professores utilizam diversos materiais e recursos pedagdgicos. Era um grupo de
posicionamento politico e até partidario. Traziam muitas criticas ao governo atual em
relacdo as praticas educativas diante das iniumeras demandas e diretrizes de governo
gue emergiam no trabalho docente, dificultando o seu trabalho. Também apontavam
outras dificuldades e necessidades relacionadas aos pais e a equipe de trabalho, tais
como: administracdo melhor do tempo, falta de colaboracdo dos pais no
acompanhamento da vida escolar da crianca, maior efetividade no trabalho em
equipe, escola de pais, participacdo efetiva do Centro de Atendimento e
Desenvolvimento Educacional (CADE).

Suas maiores expectativas apontavam para o alcance dos objetivos propostos:
realizar um bom trabalho para que os alunos ampliassem os seus conhecimentos;
despertar nos alunos o gosto e o prazer pelos estudos; realizar um trabalho mais
calmo e prazeroso, com melhor organizacéo da rotina de trabalho; participar de novas
formacoes, palestras e oficinas pedagogicas; manter as Reunides Pedagodgicas

Semanais (RPS) e Reunibes Pedagogicas Mensais (RPM) como momentos de
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formacao, construcdo e avaliagédo do trabalho pedagdgico e reorganizacdo da pratica
pedagogica; organizar as RPM, com o objetivo de realizar formagdes com o grupo de
professoras, avaliacdo do Plano Politico-Pedagogico, entre outras necessidades que
surgissem no decorrer deste periodo letivo; organizar o Conselho de Ciclo de forma
coletiva, buscando a parceria, colaboracéo e opinido dos demais educadores nas
decisdes sobre o desenvolvimento dos alunos e do trabalho a ser realizado. Eram
essas as metas daquele grupo de professores que se mantinha. Os professores
apresentavam propostas de formacgao permanente. Desejavam participar de formacéo
a distancia e em horario de trabalho, formagdo esta que os auxiliassem em seu
trabalho no cotidiano escolar. Infelizmente, pouco foi feito em relagéo a isso, pois as
demandas de formacfes se restringiam as que eram ofertadas pela Secretaria de
Educacao.

Com as eleicbes municipais que ocorreram ao final de 2016, houve o
remanejamento de equipes gestoras; com isso, eu deixei esta unidade, sendo

transferida para outra.

4.3.3 A terceira escola onde atuei como diretora em uma rede municipal:
EMEIEF Palmeira

Relatarei aqui minhas experiéncias como diretora em uma escola municipal de
uma cidade da regido do ABC paulista.

No ano de 2017, fui remanejada para a EMEIEF Palmeira na qual atuei como
diretora por um ano. Com as experiéncias adquiridas ao longo da gestdo nas escolas
por onde fui passando, fui construindo minha identidade enquanto gestora, a partir de
minhas experiéncias profissionais. Nesse percurso, eu contava com minha formagéo
académica no curso de Pedagogia e também no curso de Especializagcdo em Gestéo
Escolar. A formacdo académica me permitiu ter o contato com teorias, leis e direitos
dos estudantes em relacdo ao exercicio da gestéao, porém foi na pratica que todas elas
passaram a ter sentido e significado. A rede municipal de ensino raramente
proporcionava momentos de formacgfes estruturadas aos gestores em horéario de
trabalho. As formacgOes se reduziam a reunibes para orientacbes acerca de

encaminhamentos a serem realizados e acompanhados pelos gestores.
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A EMEIEF Palmeira foi construida em 1996, junto a uma Creche e um ginasio
de esportes, mas sua inauguracao so ocorreu em 1998. Este local era um terreno com
algumas partes em declive, com uma nascente e muito mato, no qual as criancas do
bairro jogavam bola e se divertiam. Sendo assim, a prefeitura fez a construgéo, para
a populacgéo, deste centro integrado Creche/EMEIEF/Ginasio de Esportes, localizado
em um bairro no segundo subdistrito de Santo André. A escola, localizada num bairro
residencial, com uma boa infraestrutura, possui saneamento basico e comércio local
diversificado.

Nesta unidade escolar eram atendidas criangas da Educacgao Infantil e Ensino
Fundamental. Destas, uma parcela relativamente pequena possuia algum tipo de
dificuldade em seu processo de aprendizagem. Alguns fatores familiares interferiam
no rendimento escolar, portanto a busca pela proximidade da familia com a escola era
constante, pois poderia diminuir esses efeitos, fazendo com que a crianga se tornasse
mais participativa em seu processo de aprendizagem e, assim, melhorasse seu
rendimento escolar. A equipe gestora criava estratégias para aproximar as familias da
escola. Marcavamos reuniao individualizada e em horarios especificos, de modo que
0s pais pudessem vir até a escola. Véarias vezes iamos até as casas de algumas
criangas para conversar com os pais. A participacdo das familias na vida escolar dos
filhos era bem diversificada quanto ao tempo disponivel, mas procuravam se adequar
e acompanhar os filhos em suas necessidades e atender as solicitacdes feitas pela
escola, tanto em comparecimento as reuniées como outros acompanhamentos
necessarios e quando solicitados para reunides individuais.

As familias apresentavam, como expectativas em relacdo a equipe gestora, 0
estabelecimento de parcerias entre gestores e familias e que, dessa forma, escola e
familias desenvolvessem um bom trabalho, empenhadas no aprendizado dos alunos.
Essas expectativas eram tiradas com os pais durante as primeiras reunibes que
aconteciam no inicio do ano letivo. Dos professores, elas esperavam que
contribuissem para um bom desenvolvimento de seus filhos, com dedica¢cédo, amor e
paciéncia. Também esperavam que seus filhos tivessem atencéo, vontade e interesse
pelos estudos, que pudessem crescer com o que aprendem na escola, desenvolvendo
senso de responsabilidade, educacéo e respeito ao préximo, contando sempre com 0

auxilio dos professores.
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Naquele ano de 2017, o grupo de professores da unidade escolar contava com
18 professoras no Ensino Regular, das quais sete atuavam na Educacao Infantil e 11
no Ensino Fundamental, dois professores de Educacédo Fisica, dos quais um deles
substituia no contraturno duas vezes por semana, duas professoras readaptadas e
duas professoras substitutas, sendo que uma no turno manha e uma no turno da
tarde. A maior parte do quadro de professores ja atuava ha alguns anos nesta unidade
escolar. Alguns destes profissionais acumulavam cargos em outra rede de ensino
municipal e estadual, ou tinham dois cargos na rede de Santo André.

Os professores viam sua profissdo como a mais nobre e importante de todas,
mas que ainda precisava ser mais valorizada. Acreditavam na inclusao de alunos com
deficiéncia, porém tinham a conviccdo de que ha muito por se fazer, para que
houvesse a inclusao de fato. Para este grupo, ser professor significava ser mediador,
exemplo e referéncia, viver em constante aprendizado, fazer a diferenca e ser
diferente, sendo sempre surpreendidos pelo novo e que o professor vai além de
ensinar, que ele tem a chance de aprender juntos, constantemente.

Para o grupo, sédo pontos importantes em sua profissédo: as parcerias, a busca
por atualizacdo, o respeito, a dedicacéo, a disposicdo, 0 compromisso, 0 amor, a
responsabilidade, a ética, a paciéncia, o altruismo, a organizacao e boas condi¢des
de trabalho. Tém como ponto forte o compromisso com o aluno, vendo-o como a parte
mais importante do processo de ensino-aprendizagem, auxiliando-o para o seu pleno
desenvolvimento, com organizagao e planejamento.

Eu percebia professores que se dedicavam para que a escola estivesse sempre
em movimento, tendo constantes modificacbes. Demonstravam interesse por uma
escola comprometida com a educacdo, respeitando o interesse dos alunos,
organizada, acolhedora, bem estruturada, limpa, com uma boa gestéo e trabalho em
equipe.

De modo geral, eu tinha a percep¢do de um grupo responsavel e preocupado
com os alunos. Gostavam do que faziam, buscavam sempre dar o melhor de si. Eram
criativos e demonstravam estar dispostos a aprender. Eram dedicados e planejavam
suas acgdes visando ao desenvolvimento integral dos alunos.

No ano de 2017, na EMEIEF Palmeira, tinhamos matriculados 455 alunos,

sendo 158 na Educacéo Infantil e 297 no Ensino Fundamental.
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Na Educacao Infantil, a maioria das criangas tiveram uma boa adaptacéao.
Gostavam de brincar, conhecer, socializar experiéncias, falando de si e de seus
mundos. As criancas se mostravam alegres, dispostas, interessadas, curiosas,
participativas e vinham se tornando independentes pouco a pouco nas acodes
cotidianas de constante descoberta, desenvolvimento da autonomia, formacéo de
habitos e aquisicdo de conhecimentos. As professoras dessa modalidade tinham
como foco de seu trabalho a promocéao de situacdes de aprendizagem em diferentes
aspectos (fisico, social e intelectual), garantindo como estratégia sempre a parte
lidica e visando a aquisicdo de novos conhecimentos, servindo de base para 0s anos
seguintes. Também visavam proporcionar o desenvolvimento da autonomia e da
capacidade de resolver as diversas situacfes-problema que surgiam no dia a dia.

No Ensino Fundamental, as criancas seguiam ampliando seus conhecimentos.
Para isso, as professoras se utilizavam de trabalhos especificos e diferenciados,
fazendo constantes intervencdes, estimulando os alunos, buscando o melhor
desenvolvimento de sua aprendizagem. Demonstravam interesse por jogos, leitura,
aulas no Laboratério de Informética, videos e brincadeiras em geral.

Quando trabalhdvamos momentos de escuta com as crian¢cas por meio do
conselho mirim, elas mesmas propunham situacbes de melhorias em relacdo a
escola. Apresentavam como principais necessidades adquirir maior organizacéo e
disciplina em sala de aula, melhorar a postura em relacdo a situacdes-problema
frequentes no cotidiano, além de avancar na aquisicdo de conhecimentos. Para isso,
realizamos trabalhos diversos, como, por exemplo, o trabalho cooperativo com duplas
produtivas, baseando-nos nas hipéteses de escrita de cada um, foruns de escuta e
contribuicdes das criancas por meio do conselho mirim. O principal foco nessa fase
era a alfabetizacdo, Lingua Portuguesa e Matematica. Contudo, ndo deixavamos de
lado as outras areas do conhecimento, sendo abordados temas diversos nas aulas.
Também visavamos ao desenvolvimento da autonomia e ao fortalecimento de
vinculos afetivos.

Quanto aos alunos com deficiéncia, os professores recebiam orientacdo da
professora assessora de educacéo inclusiva (PAEI), que acompanha o planejamento
das acdes dos professores e da escola como um todo no que se diz respeito ao plano
de acompanhamento para as criangas com deficiéncia e que necessitam de

atendimento especializado na rede de ensino. Nesse plano, havia o historico do aluno,
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encaminhamentos e orientacdo de trabalho. Tinhamos 22 alunos com deficiéncia,
entre eles, transtorno do espectro autista (TEA), deficiéncia fisica, deficiéncia
intelectual e deficiéncias multiplas. Alguns alunos ndo precisavam de atividades
diferenciadas e sim de intervencéo diferenciada para que pudessem se desenvolver
na sua aprendizagem. Era um grande desafio para os professores e equipe gestora.

Outro grande desafio naquele ano foi conduzir a unidade escolar com a dupla
gestora, composta por mim, diretora, e pela assistente pedagodgica (esta estava
acessando a funcdo pela primeira vez, iniciando essa experiéncia), ambas
empenhadas em dar continuidade ao trabalho em equipe que ja vinha sendo realizado
na unidade. Naquele ano, ndo contavamos com uma vice-diretora, em virtude do corte
de gastos pela gestdo que iniciara no municipio.

Entendemos que a educacado publica de qualidade seria para todos e, para
tanto, todo empenho deveria ser realizado para que o aluno fosse foco de todas as
acodes dentro da escola. Primamos pela parceria da equipe gestora, bem como de
todos os envolvidos no processo educativo, o que se tornou, para a dupla gestora, a
principal busca diaria, para que houvesse respeito, transparéncia nas acdes e nas
relacdes. A tomada de decisdes era pautada no didlogo e na escuta do coletivo da
unidade escolar para que se pudesse, assim, fazer o melhor para a comunidade
escolar, de forma colaborativa e participativa.

Foi um ano muito desafiador, em virtude de varias mudancgas na administracao
da nova gestdo do municipio. A equipe gestora procurou se inteirar dos diversos
assuntos pertinentes a escola e a SE como um todo, e sempre se propds a buscar
orientacdes e solucbes necessarias. Colocamo-nos a disposicdo dos funcionarios,
alunos, pais e responsaveis, para lhes oferecer um atendimento de qualidade, tirar
encaminhamentos, orientagdes, a fim de juntos encontrarmos alternativas para
solucionarmos as diversas situacdes que fossem surgindo.

Iniciar o periodo de 2017 na EMEIEF Palmeira, como DUE, trouxe-me muitos
desafios. Ndo conhecia a realidade da unidade escolar em seus aspectos fisicos,
estruturais, materiais e humanos.

Foi um inicio de ano dificil. Estava entrando nessa unidade, conhecendo aquele
grupo de pessoas. EstAvamos também iniciando uma nova gestao publica, em virtude
da ultima eleigcdo que acontecera no final do ano anterior. Com isso, 0 grupo estava

atonito com as expectativas pelas mudancas que sempre ocorriam. Eu ndo conhecia
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nada daquela escola e daquele grupo. Aos poucos, fomos nos conhecendo enquanto
equipe; as familias também foram se aproximando da escola, com o contato por meio
das criancas, das reunifes com as familias e atendimentos individualizados, conforme
surgiam as necessidades. Foi um desafio iniciar o trabalho em um novo local,
conhecer as pessoas, adquirir a confianca delas e elas a nossa. Este foi um processo
de construcdo das relacbes com o qual tive que lidar. O mais desafiador foi
encaminhar questdes que fugiam da minha governabilidade, a fim de solucionarmos
0s problemas, como, por exemplo, a falta de professores, falta de funcionérios,
materiais e até mesmo de um vice-diretor que, no momento, ndo teriamos, por conta
dos cortes de gastos na rede. N6s nos viamos impotentes para atuar diante de tantas
guestdes, as quais eram de suma importancia para mantermos a escola funcionando
com o minimo de condic¢8es de trabalho para todos e de atendimento de qualidade as
criangas.

Aceitei 0 desafio de assumir a direcdo em parceria com a assistente
pedagdgica que compunha comigo, assumindo esse novo desafio, pois, até entéo,
havia atuado como PAEI na rede de ensino. Passamos a atuar em dupla, pois, diante
do cenério de recessao da rede, ndo contariamos com a atuagcédo de uma vice-diretora
a compor a equipe gestora.

Enquanto diretora da unidade escolar, eu estava encarregada de orquestrar a
administracdo da escola enquanto instituicdo de ensino, o fazer pedagodgico e a
relacdo com a comunidade. Escola organizada e limpa, equipamentos funcionando,
funcionérios em acéo, comunidade participativa e, acima de tudo, alunos aprendendo.
Esse seria o cenario ideal para essa instituicdo de ensino. Nao se poderia chegar a
esse lugar sem muito trabalho e sem a minha presenca enquanto diretora e,
sobretudo, na parceria e colaboracdo de todos os envolvidos no trabalho diario, para
gue tudo acontecesse.

Para isso, buscamos: cuidar das finangas da escola; prestar contas a
comunidade escolar; articular a participacdo do conselho de escola; conhecer as
normas e legislacdes da Secretaria de Educacéo; identificar as necessidades da
escola, a fim de buscar solu¢des junto a Secretaria de Educacdo e, por meio dos
recursos da propria escola, prezar pelo bom relacionamento e parceria dos membros
da equipe escolar, a fim de poder garantir um ambiente acolhedor, respeitoso e

participativo; cuidar da integridade fisica da escola, tanto na manutencdo dos
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ambientes quanto dos objetos e equipamentos; conduzir a elaboracédo do Projeto
Politico-Pedagdgico (PPP), mobilizando todos os segmentos da comunidade escolar
bem como sua execucao; acompanhar o cotidiano da sala de aula e 0 avanco na
aprendizagem dos alunos; estabelecer parceria com a assistente pedagogica na
gestao da aprendizagem dos alunos e na articulagdo do trabalho dos professores;
acompanhar o trabalho dos demais funcionarios da escola, como merenda,
administrativos, limpeza; e manter a comunicagdo com as familias, fazendo
atendimento, quando necessario.

Na&o foi tarefa facil, diante de todos os desafios encontrados desde o inicio e no
decorrer do ano letivo. Logo no primeiro dia de trabalho do ano letivo, fomos
impossibilitadas de entrar na unidade escolar, pois a mesma passava por processo
de desinsetizacdo, portanto, somente no outro dia poderiamos entrar no espacgo. O
detalhe € que no outro dia receberiamos a equipe de professores logo as sete da
manh&, como sendo o primeiro dia de trabalho, no qual a dupla gestora deveria
recebé-la. Para isso, seria necessario organizar essa recepcado com planejamento de
pauta, organizacdo dos espacos e um café, pois seria o primeiro dia que estariamos
em contato com a nova equipe de trabalho. O jeito foi sairmos a procura de outro
espaco para que pudéssemos planejar essa acéo e ndo tinhamos mais tanto tempo.
Fomos acolhidas pela dupla gestora de uma escola vizinha que nos cedeu 0 espaco
e 0S equipamentos para que planejassemos a pauta. Em relacdo ao café e aos
espacos, fizemos fora da escola, a fim de deixarmos tudo pronto no dia anterior e
chegarmos algumas horas antes do inicio do trabalho, a fim de limpar e organizar pelo
menos uma sala onde estariamos recebendo os professores. Naguele momento, a
escola estava sem equipe de limpeza, pois a empresa terceirizada havia expirado seu
contrato com a prefeitura, desde o final do ano anterior e, nesta unidade, contdvamos
apenas com uma funcionaria da limpeza que auxiliou naquele dia e nos préximos que
viriam até a chegada de novas funcionarias para a limpeza do prédio.

Sem servente, sem equipe de limpeza, apenas com uma funcionaria da
limpeza, la estavamos nos no trabalho de pegar “baratas” que iamos encontrando
pelos espacos da unidade escolar, em virtude da desinsetizagdo, ha poucas horas
antes de receber as pessoas que comporiam nosso novo grupo de trabalho para o
ano de 2017. Que desafio! Quanta expectativa! O grupo era novidade para nés e nés

novidade para o grupo. Ndo nos conheciamos. Tudo era de fato novo e muitas
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mudancas estavam por vir, inclusive era um momento de mudanca de gestdo de
governo, 0 que contribuia para a ansiedade e expectativas nossas e do grupo.

Vencido o primeiro dia de trabalho com as equipes, muitos outros desafios
estavam por vir.

Neste ano de 2017, aconteceram as novas eleicdes do Conselho de Escola, o
gue muito contou com a minha efetiva participacéo e articulacéo, a fim de mobilizar as
pessoas dos segmentos da escola para que todo o processo eleitoral fosse realizado
dentro dos tramites legais. Os procedimentos em relacdo a construcdo do PPP
também foram acontecendo simultaneamente, juntamente com as responsabilidades
com a Unidade Escolar, recebimento e acolhimento das familias e comunidade,
organizacdo e acompanhamento de rotinas, cumprimento de prazos, planejamento e
participacdo em RPS. Tivemos, com todas essas situagcdes, um quadro muito peculiar,
em se tratando de faltas de professores e funcionarios que, no momento, néo
compunham o quadro de funcionarios da unidade, o que afetou a qualidade do
trabalho na unidade escolar.

Quando assumimos a funcéo gratificada em janeiro desse ano, fomos
informadas da auséncia de uma vice-diretora que, no momento, ndo0 comporia a
equipe gestora, em virtude das dificuldades que essa rede vinha atravessando e dos
desafios a serem superados. Apesar de estarmos com um membro a menos na equipe
gestora, ja era sabido que o trabalho ndo diminuiria; muito pelo contrario, maiores
seriam os desafios e o trabalho, como foi, de fato. Compreendemos a situacdo e
independentemente disso, aceitamos o desafio, ndo medindo esfor¢os para fazer o
melhor por essa escola: alunos, professores, funcionéarios e as familias, como temos
feito, porém sem o gerenciamento e suprimento das dificuldades postas, o trabalho
nédo aconteceu como deveria.

Diante disso, em varios momentos eu me senti abatida, desmotivada e até
adoecendo. Sei que o grupo, em alguns momentos, sentiu isso também. As
fragilidades diante das coisas com as quais naquele momento ndo conseguia lidar
como uma “super diretora” eram evidentes a mim e ao grupo que eu conduzia.

Essa comunidade escolar, composta por todos os segmentos da EMEIF,
colocavam-se diante da dupla gestora exigindo por seus direitos e expondo as

situacOes para a dupla gestora resolver, muitas vezes com imposi¢oes, faltando com
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0 bom senso e o respeito. Quando assumimos esta escola, encontramos duas salas
de aula no periodo da tarde com as situacfes predefinidas.

No 2° Ciclo Inicial da Educacgéo Infantil, a professora se encontrava afastada
por licenca maternidade. Quando retornasse, no inicio de margo, iniciaria o periodo
de licenca de amamentacdo. Para tanto, contavamos com uma professora substituta,
no periodo da tarde, trés vezes na semana, que assumiria a turma na auséncia da
professora, e nos outros dois dias a equipe gestora se revezaria. Infelizmente,
perdemos essa professora por motivo de aposentadoria. Na referida rede de ensino,
contamos com o professor que realiza jornada de flexibilizagdo, ou seja, esse
professor tem sua jornada fixa de trabalho em seu periodo de titularidade onde cumpre
24, 27 ou 30 horas semanais e tem a possibilidade de flexibilizar, ou seja,
complementar essa jornada de trabalho acrescidas de 16, 13 ou 10 horas no
contraturno de sua jornada de titularidade, cumprindo no maximo uma jornada de 40
horas semanais na docéncia.

Na sequéncia, tivemos o afastamento de outra professora do 1° ano do Ensino
Fundamental também do periodo da tarde, seguido de uma readaptacdo. Para cobrir
a auséncia dessa professora, contdvamos com uma substituta de periodo, que veio a
unidade somente alguns dias apds a atribuicdo realizada em meados do més de
fevereiro. Infelizmente, logo perdemos essa professora, pois |he foi atribuida outra
escola. Para assumir a sala, no lugar dessa professora, recebemos uma professora
gue também se encontrava como a professora anterior, de licenca amamentacao,
saindo mais cedo diariamente uma hora e meia, em uma turma de 1° ano.

Tivemos, no periodo da tarde, essa realidade durante quatro meses. Foram
duas professoras de turmas com idades muito pequenas saindo diariamente mais
cedo com periodo de licenca amamentacdo. Sabemos do direito que as profissionais
possuem e ndo questionamos o fato. A questdo é que o fato de em cada dia uma
pessoa diferente estar com essas turmas acabou comprometendo o trabalho
pedagogico, bem como o0 avanc¢o das criangas, pois nao acontecia com continuidade
e qualidade. Por outro lado, a dupla gestora, mais a PAEI, desdobrou-se para cobrir
essas turmas. Muitas vezes pelas auséncias de professores que ocorrem em outras
turmas ao mesmo tempo, a DUE e a AP substituiram em sala essas professoras, além
de cumprir com todas as demais atribuicdes que lhes séo de responsabilidade dentro

da unidade escolar. Enquanto estive em sala de aula, fui requisitada para resolver
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situacdes na unidade escolar e com isso acabava por fazer varias coisas ao mesmo
tempo, além de atender aos alunos naquele momento. Ja tivemos conversas bem
dificeis com os pais em reunido com as familias, individuais e até recebemos queixas
junto ao DEEIF para tratar de varios problemas que teriam sido ocasionados por
situacdes de faltas de professores e substituicdbes por varios professores numa
sequéncia de dias diferentes.

A dupla gestora precisou se desdobrar o tempo todo para atender aos dois
periodos na entrada e saida dos alunos; substituir as faltas de professores, pois as 50
horas extras mensais que recebiamos ndo foram suficientes, em virtude de tantas
faltas (licencas médicas, banco de horas gerados desde 0 ano passado, folga eleitoral,
entre abonadas e outros); preparar e acompanhar as RPS, quando ndo estavamos
conseguindo nos encontrar para realizar a conversa, estudo e alinhamento dos
fazeres para um momento tdo importante e rico dentro da unidade escolar. Destaco
aqui o fato de que essa unidade escolar possuia no total 22 criancas com laudos e
diagnésticos médicos de deficiéncia e transtornos sendo acompanhadas pelo CADE,
CAEM e sala de recursos, e 21 criangas com restricdes alimentares.

Ao chegar nessa unidade, eu me deparei com uma situagdo muito delicada de
processo de avaliacdo de estagio probatorio por fazer, referente a uma professora,
gue apresentava um quadro de inUmeras faltas, licencas médicas, dificuldades de
gestao de sala de aula e deficiéncia fisica. Nao foi facil conduzir a avaliagdo com essa
professora e precisamos contar com auxilio do Departamento de Recursos Humanos
(DRH), Geréncia de Saude do Servidor (GSS), Departamento de Educacgédo Infantil e
Ensino Fundamental (DEIEF), a fim de dar suporte quanto a definicdo da situagéo
dessa funcionaria, uma vez que se encontrava no término de seu periodo de estagio
probatério. Esse caso exigiu tempo, muita seriedade, serenidade, além da pratica de
todos os principios da gestdo publica, ao conduzir a situacdo com muito respeito e
coeréncia, para que a professora permanecesse no cargo, seus direitos fossem
garantidos e também os das criancas que deveriam ser atendidas com qualidade.
Fiquei somente um ano como diretora na referida unidade escolar e ndo pude
acompanhar o desfecho do caso da referida professora e a resolugéo da situacéo.

Sabemos que os desafios, muito trabalho e esforco séo inerentes na nossa
rotina diaria no trabalho escolar, porém a falta de condi¢ges minimas de trabalho, nos

mais diversos aspectos, gera estresse e enfermidades, ocasionando negativas no
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desempenho da unidade escolar como um todo. Toda a nossa postura e conduta
refletem diretamente no grupo e sabemos que temos refletido isso no grupo. A
exemplo disso, tivemos uma professora que procurou a dupla gestora e fez o seguinte
comentario: “Tenho visto a DUE muito cansada e desanimada e a AP desesperada,
com muita vontade, porém perdida diante de tantas coisas a fazer s6 cobrando o
tempo todo”. Sempre valorizei a avaliagdo e o olhar do grupo sobre a equipe. Acho
gue eles podem ser nosso termémetro, ao avaliar positivamente ou criticamente nosso
trabalho, para que, a partir disso, possamos refletir e avaliar nossas acdes para
possiveis melhorias.

Devo dizer que muitas séo as atribui¢cdes inerentes a funcao de gestéo, as quais
devem ser realizadas com muita responsabilidade, empenho, dedicagcéo e isso sem
contar com a seriedade de se colocar em prética, em cada atitude e direcionamento,
0os principios da gestdo publica, como legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. Quando avaliava meu trabalho, refletia sobre o quanto
poderia ter avancado se ndo estivesse lancando méo para fazer coisas que outros
poderiam estar realizando em suas fungdes enquanto eu estou realizando, porque no
momento e de acordo com cada situagao, nao teria quem o fizesse.

Contei por varias vezes com a parceria da coordenadora de servico
educacional (CSE) que esteve na unidade realizando substituicdes de professores,
auxiliando nos procedimentos com a comunidade e procedimentos de equipe gestora
na auséncia da assistente pedagdgica por motivos de licenca nojo e acidente de
trabalho. A CSE nos atendeu, conforme nossas solicitagdes junto ao Departamento,
naquilo que lhe foi pertinente, referente a todos os problemas que a escola vinha
enfrentando.

A cada dia percebia a comunidade, os pais, os alunos, os professores e
funcionérios se acostumando com os processos de adaptagcédo e conhecimento sobre
a dupla gestora e a estabelecer parcerias. As faltas dos professores na unidade
escolar, a meu ver, eram excessivas, embora médicas, pois de certa forma afetavam
o rendimento escolar das criancas.

Enquanto diretora desta unidade escolar, fui tendo experiéncias profissionais a
partir dos desafios que enfrentava diante dos limites e das possibilidades da escola.
Procurei fazer meu trabalho com muito empenho, dedicagao e responsabilidade. Cada

novo e arduo desafio que surgia se tornava um recurso para meu amadurecimento e



74

crescimento pessoal e profissional. Sempre procurei ouvir a todas as partes
envolvidas nas mais diversas situacdes, fossem elas de conflitos ou do processo
educativo, visando a tomada de decisfes coletivas acerca do progresso educacional,
na certeza de que dias melhores virdo, por meio da nossa acao sobre a mais
desafiadora realidade que pode ser transformada por ela.

Naquele momento da minha atuacdo como diretora, a SE néo designou uma
vice-diretora para aquela escola e também para as demais; também nao contratou
professores substitutos, a fim de suprir as faltas dos professores regentes. Esses sao
exemplos de falhas do sistema que impactam diretamente o trabalho da gestéo
escolar. Como fazer gestéo democrética e de qualidade no meio disso? E nesse meio
que 0s gestores estavam e estfo a lutar todos os dias. E sabido, pelos gestores, que
as desavencas na gestdo virdo de todos os lados e diariamente, porém esse tipo de
gestdo estaria ocorrendo por conta da nova gestdo publica do municipio, gerencial,
que tira a responsabilidade do Estado e joga na escola, sob uma pretensa autonomia;
ou seja, transfere responsabilidades mas nao oferece novos recursos para as novas
demandas. Os sujeitos envolvidos no processo de conducdo da escola sdo quem
devem resolver. Essa € uma perspectiva individual de resolucéo de problemas.

Essas situagOes apresentadas, que eu estava vivenciando enquanto diretora
da unidade escolar frente a nova gestéo publica, fizeram-me pensar em adquirir uma
nova experiéncia na gestéo enquanto diretora em uma escola estadual. Dai a deciséo
de mudar de rede de ensino, para atuar como gestora na rede estadual de ensino. Eu
estava disposta naquele momento a experimentar novas oportunidades, vivenciando
a gestdo em escolas estaduais, para que eu pudesse tracar Nnovos rumos e
experiéncias novas acerca da forma de gestdo publica daquela Secretaria de
Educacao. Foi quando participei do processo seletivo por concurso para diretor de
escola no estado de Sao Paulo, publicado por edital naquele ano de 2017, no qual fui
aprovada como diretora efetiva e passei a realizar todos os tramites para assumir o
cargo no exercicio da gestdo na nova escola.

Informei & minha coordenadora de servigco educacional sobre a minha saida,
umavez que, ao final daguele ano, eu ja havia sido classificada no concurso de diretor

do Estado e também ja havia passado pelo processo de atribuicdo de escola.
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4.4 MUITAS EXPERIENCIAS EM UM CURTO PERIODO DE ATUACAO COMO
DIRETORA EFETIVA EM UMA ESCOLA ESTADUAL: EE GOIABEIRA

Descreverei o relato do meu ingresso como diretora efetiva de uma escola
publica estadual em um municipio da regidao do ABC paulista. Essa foi a quarta escola
publica em que eu atuei como diretora.

Nos anos de 2018 e 2019, atuei como diretora efetiva no estado de Séo Paulo
na escola estadual EE Goiabeira, no municipio de Santo André, por intermédio de
concurso publico que ocorreu no ano de 2017, acumulando com o cargo na rede de
ensino do municipio, como professora na Educacéo de Jovens e Adultos (EJA), em
classe de alfabetizacdo. Para que eu pudesse atuar as 40 horas semanais com carga
diaria de oito horas enquanto diretora no Estado, foi necessario acimulo de cargo
entre as duas redes; portanto, no municipio, mudei de modalidade, atuando durante o
periodo noturno dando aulas para a modalidade da EJA, totalizando 20 horas
semanais no municipio e 40 horas semanais no Estado. Cumpria 60 horas semanais
de trabalho, acumulando os cargos de diretora (40 horas semanais) durante o dia e
professora da EJA durante a noite (20 horas semanais) na rede municipal de ensino.

4.4.1 Conhecendo a escola

Trago aqui o relato da minha experiéncia com a chegada na Escola Estadual
Goiabeira, no inicio do exercicio, ap6s minha nomeacéo.

Ingressei na EE Goiabeira no dia 09/02/2018, data da posse em exercicio, e
reservei alguns dias no més de fevereiro para visitar a escola na qual iria atuar, para
coletar as informacdes necessarias a partir do conhecimento da equipe e também dos
espacos fisicos da mesma. Neste curto espago de tempo, ja no exercicio do cargo de
diretor de escola, vivenciei experiéncias intensas, entre elas, conhecimento da equipe,
dos estudantes e da comunidade escolar e sua caracterizacao.

A Escola Estadual Goiabeira esta localizada no bairro Jardim Telles de Menezes,
em Santo André. Tem como vizinhos a cidade de Mauéa e S&o Bernardo do Campo. E um
bairro que apresenta alguns problemas de moradia, saneamento basico e criminalidade,
como o consumo e trafico de drogas. O perimetro em torno da escola esta dividido em

moradias regularizadas, com casas em alvenarias espacosas, amplas, agua, esgoto,



76

asfaltamento e energia elétrica, destoando do outro perimetro frente a escola, com casas
pequenas de alvenaria ou madeira, vielas estreitas com esgoto a céu aberto, sem energia
elétrica e agua encanada. Ocupacodes irregulares em terrenos nao autorizados pelos
orgaos competentes, fazendo com que a escola fosse muitas vezes o espaco de lazer
para todos os que estudam ou n&do na unidade escolar. A utilizagdo para consumo de
drogas ilicitas também pode ser observada, quando apos retorno as aulas nos finais de
semana, sao encontrados por funcionarios nos espacos internos, vestigios de pichacdes
e objetos que nos reportam aos fatos. O bairro conta também com um vasto comércio
local contendo farmécias, padarias, mercados, agougues, postos de gasolina, bancos,
lotéricas, lojas de calcados, roupas, eletrodomésticos, feira livre, entre outros. Ndo ha
area de lazer acessivel na regidao proxima a escola.

A escola estd inserida em uma comunidade carente de baixa renda. A
comunidade escolar é formada, em sua maioria, por alunos oriundos do proprio bairro,
com pais trabalhadores de pouca formacdo académica e muitos deles
desempregados. Esse fato implica na falta de comprometimento e participacdo no
desenvolvimento escolar dos nossos alunos. Muitas mées deixam seus lares
buscando trabalho para ajudar no orcamento doméstico, ou até mesmo como Unica
fonte de sustento da casa.

A comunidade desta escola ndo difere da maioria das escolas publicas da
periferia, com as diferencas sociais, problemas financeiros e estrutura familiar. A falta
de emprego ou atividade econémica sustentavel resulta em um elevado numero de
pessoas das familias envolvidas com o uso de &lcool e drogas, deixando as criancas
fragilizadas e em estado de vulnerabilidade. Em sua maioria, residem nas
comunidades chamadas pelos moradores de “Favelinha do Amor”, que fica em frente
a escola e a “Comunidade do Tigay”, que fica préxima. A maioria das criangas vém a
escola acompanhadas por pais, maes, tios, avls e irmaos adolescentes, porém ainda
encontramos a realidade de vérias delas andarem desacompanhadas. Uma parcela
consideravel das criancas que frequentam a escola é atendida por projetos sociais
como o Lar de Maria e Somasquinho, no contraturno da escola.

A Escola Estadual Goiabeira, em 2018 e 2019, atendia cerca de 310 alunos de
faixa etaria entre 6 e 11 anos, no Ensino Fundamental dos Anos Iniciais (1° ao 5° ano).
Mantinha 13 salas de aula em funcionamento, sendo cinco no periodo da manha e

seis no periodo da tarde. Para se chegar as salas localizadas nos 1° e 2° andares,
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eram utilizadas escadas, ndo havendo rampas de acesso ou elevador para se chegar
até as mesmas. Para auxiliar em atividades extraclasse, a escola conta com uma sala
multimidia, uma biblioteca, uma sala de informética, uma sala ambiente de Artes e de
Educacao Fisica.

A unidade conta com uma sala de professores, uma secretaria, uma sala para
direcédo e vice-direcdo, uma cozinha da merenda e uma cozinha para funcionarios,
dois banheiros para professores e funcionarios administrativos, sendo um masculino
e um feminino, um banheiro para funcionarias da limpeza terceirizada e dois banheiros
para alunos (estes ndo sdo adaptados para deficientes e estdo em situacdes precérias
necessitando de reforma). Os espacos internos e externos careciam de pintura,
reforma e manutencéo, patio coberto, com espaco reservado para refeicbes com
mesas e proprios, um espaco para cantina, uma residéncia do ocupante de zeladoria,
uma quadra poliesportiva descoberta necessitando de reforma.

A escola era composta por uma grande area no seu entorno, com pés de
goiaba, banana, chuchu e algumas outras plantas e arvores que necessitam de
constante manutencao e poda do mato que cresce muito rapido. Nesses espacos ha
diariamente grande circulagéo de toda a comunidade que transita de uma extremidade
a outra das ruas paralelas ao complexo da escola além de utilizarem desse espago
para o consumo de drogas. Parte do espaco externo também era utilizado para
estacionamento de veiculos. A parte externa necessitava de reforma e reestruturacao
dos espacos coletivos, conforme ilustram as figuras 13 e 14.

Figura 13 — Escola Estadual Goiabeira, area externa

= . g  — PP

Fonte: acervo pessoal.



78

Figura 14 — Escola Estadual Goiabeira, fachada externa

Fonte: acervo pessoal.

O muro externo e o0 espago ao entorno eram utilizados como depadsitos de lixo.
Conforme ilustram as figuras 15, 16 e 17, os moradores ndo utilizam as cacambas
deixadas pela Prefeitura para descarte de lixo dentro da comunidade. Em dias de
coleta do lixo pelo caminh&o, era notéria a dificuldade dos coletores ao recolherem
tanto lixo espalhado pelas calcadas. Apesar das constantes conversas e trabalho de
conscientizagdo com as criangas, a fim de ndo continuarem com a prética de depositar
lixo em frente a escola e no entorno, ndo houve mudanca dessa pratica. Tal ato
atrapalhava o transito de adultos e criancas pela calcada, colocando-as em risco de
atropelamento além de atrair roedores, pombos e cées, a fim de mexerem no lixo em
busca de alimento.

Figura 15 — Muro externo da Escola Estadual Goiabeira

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 16 — Coleta de lixo, em frente & Escola Estadual Goiabeira

Fonte: acervo pessoal.

Figura 17 — Coleta de lixo em frente & Escola Estadual Goiabeira

Fonte: acervo pessoal.

As maiores fragilidades apresentadas nessa escola foram a falta de
comprometimento familiar com o processo de ensino e aprendizagem, associado a
frequéncia irregular, que ndo permitia ao aluno criar uma rotina de aprendizagem,
ocasionando o baixo rendimento no desempenho escolar. Com todas essas situagdes
postas, a escola apresentava, em seus resultados, baixos indices de desempenho no
IDESP, na regiao de criancas fora da escola e em situacéo de vulnerabilidade social.
As criancas, em sua maioria, sédo filhos de uma geracdo de pais jovens que néo

frequentaram a escola ou que ndo concluiram os estudos.
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4.4.2 Analise da gestéo

Ao chegar a unidade escolar em fevereiro de 2018, parte das acdes ja se
encontravam em andamento, tais como atribuicao, elaboracao do calendario escolar,
entre outras. Passamos a conhecer a equipe em seus diversos segmentos por meio
de conversas informais, reunifes a fim de nos inteirarmos e, juntos, alinharmos o
trabalho de acordo com o que ja estava em andamento e dar continuidade aos
processos.

Encontramos um grupo de funcionérios e educadores desmotivados com a
situagdo atual da escola, em se tratando de baixos indices do rendimento escolar junto
ao Indice de Desenvolvimento da Educacdo do Estado de S&o Paulo (IDESP)
descontinuidade do trabalho administrativo, pedagogico e de gestdo de pessoas, e
principalmente com a situacdo do prédio escolar, em se tratando de falta de
manutencao e estrutura adequada para o atendimento da comunidade escolar. Havia
muito por fazer em relacdo a manutencao estrutural do prédio escolar. Vérias salas
de aula se encontravam com pinturas por fazer e vazamentos de agua das chuvas no
teto e paredes, conforme ilustra a figura 18.

Figura 18 — Sala de aula com goteiras na Escola Estadual Goiabeira

Fonte: acervo pessoal.
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N&o contei com auxilio de um vice-diretor, pois 0 médulo ndo comportava esse
profissional, o que me fez falta, pois com um vice-diretor possibilitaria o auxilio na
contribuicdo do trabalho diario e na composicdo da equipe gestora para 0
fortalecimento das a¢des para os avancos dos resultados escolares.

Os documentos Proposta Pedagdgica e Regimento Escolar da EE Goiabeira
traziam questdes ligadas ao tema “Diversidade”, relacionadas a igualdade nos direitos
de todos na escola. Os objetivos da educacéo escolar, inspirados nos principios de
liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tém por finalidade: o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para a cidadania e sua qualificacao para
o trabalho; a construcdo de uma sociedade de pessoas diferentes, mas néo desiguais,
gue serdo capazes de criar um futuro e inventar possibilidades inéditas; usufruir de
um ambiente de aprendizagem apropriado e incentivador, livre de discriminacéo,
constrangimentos ou intolerancia; receber atencdo e respeito dos colegas,
professores, funcionarios e colaboradores da escola, independentemente da idade,
sexo, raca, cor, credo, religido, origem social, nacionalidade, deficiéncias, estado civil,
orientacdo sexual ou crencgas politicas.

Tanto nos documentos da escola como nas discussdes, reflexbes dos
envolvidos no processo educativo e nas agdes da escola propriamente dita, fazia-se
necessaria a presenca do tema diversidade, no sentido mais abrangente, ou seja, 0
tema precisava ser compreendido e valorizado por toda a comunidade escolar e as
acOes pensadas, planejadas e executadas. Para tanto, desde o0 ingresso nesta
unidade escolar como diretora, o trabalho foi focado na promog¢éo da convivéncia
entre as pessoas, na busca por uma convivéncia harmoniosa de respeito a
diversidade, ndo somente no conhecimento conceitual, mas principalmente nas
praticas pedagogicas da escola.

Em todos os lugares e tempos, tem sido desafiador o papel da escola e dos
gestores no tocante a diversidade e, nessa escola em questao, nao foi diferente. N6s
nos empenhamos a fim de promovermos momentos de reflexdo e conscientizacao
perante as discriminacdes religiosa, social, racial, combate ao racismo, novos arranjos
familiares, entre outros, junto a comunidade escolar como um todo: alunos, pais,
professores, funcionarios. Utilizamos para isso a busca pela aproximagéo das pessoas
no ambito escolar, nas conversas informais individuais e coletivas, nas reunides formais

por convocacao com pais, alunos, conselho de escola, Associacédo de Pais e Mestres
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(APM), Grémio Estudantil, Atividade de Trabalho Pedagdgico Coletivo (ATPC) e no

planejamento de projetos e acdes pedagogicas voltadas para o tema.

Diante de todos os desafios encontrados na unidade escolar e das fungdes

inerentes ao cargo de diretor de escola durante o periodo do trabalho em questéo, foi

tarefa continua da direcé@o e continuard no decorrer dos procedimentos diarios:

a)

b)

9)

h)

)

K)

prestar contas a comunidade da situacdo atual da escola bem como das
acOes a serem realizadas inclusive referentes as verbas, sua destinacao e
aplicacao;

conhecer a legislacdo e as normas da Secretaria de Educacao do Estado
de S&o Paulo para as acdes na unidade escolar;

identificar as necessidades da unidade escolar e buscar solucfes junto as
comunidades interna, externa e a Secretaria de Educacéo;

prezar pelo bom relacionamento entre os membros da equipe escolar,
garantindo um ambiente agradavel,

manter a escola limpa e organizada;

garantir a integridade fisica da escola, tanto na manutengéo dos ambientes
guanto dos objetos e equipamentos;

acompanhar a execucéo do Plano, mobilizando toda a comunidade escolar
nesse trabalho e garantindo que o processo seja democratico;
acompanhar o cotidiano da sala de aula e o avang¢o na aprendizagem dos
alunos;

manter parceria com a professora coordenadora pedagdgica na gestéo da
aprendizagem dos alunos;

incentivar e apoiar a implantacdo de projetos e iniciativas inovadoras,
provendo o material € 0 espago necessario para seu desenvolvimento;
articular e acompanhar o trabalho da equipe gestora, de professores e
funcionérios;

manter a comunicagao com os pais e atendé-los quando necessario;

zelar pela qualidade da educacéo, acesso e permanéncia dos alunos;
acompanhar a entrada e saida dos alunos dentro do horario disponivel na
unidade escolar;

garantir que os alunos fossem atendidos em faltas de professores, mesmo

guando ndo houvesse substituicdes.
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O trabalho com a comunidade, na EE Goiabeira, trouxe-nos desafios, reflexdes,
muito didlogo com todos os envolvidos no processo da escola, escuta, parcerias e,
sobretudo, a colaboracdo de todos. Todo o processo de reconhecimento dos
problemas da escola, bem como o dialogo para a proposi¢cdo de solu¢des para 0s
problemas nos proporcionou relevantes resultados diretamente no rendimento escolar
dos alunos, bem como na aproximacdo e atuacdo da comunidade escolar junto a

escola.

4.4.3 Formacao para diretores ingressantes pela EFAP

Apresento aqui o Curso Especifico de Formacao para Diretores Ingressantes —
12 Edicao 2018, ofertado pela Secretaria da Educacéo do Estado de S&o Paulo (SEE-
SP), por meio da Escola de Formacao e Aperfeicoamento dos Professores do Estado
de Sao Paulo “Paulo Renato Costa Souza” (EFAP), do qual participaram eu e 0s
diretores ingressantes no periodo de 17 de agosto de 2018 a 17 de julho de 2020,

conforme quadro 1.

Quadro 1 — Cronograma de conteldo, datas e carga horaria do Curso Especifico de
Formacéo para Diretores Ingressantes, 12 Edicdo 2018

Curso Especifico de Formacéo para Diretores Ingressantes — 12 Edicao 2018

Carga Presencial A Periodo de

Conteudo horaria distancia realizacao
AVA-EFAP - 25h 17/08 a

Médulo 1 Papel social da 18/10/2018
escola Encontro 8h - 24/9 a

presencial 09/10/2018
AVA-EFAP - 25h 19/10 a

Mddulo 2 Andlise do 20/12/2018
contexto Encontro 8h - 26/11 a

presencial 11/12/2018

Planejamento e AVA-EFAP - 25h 21/12/18 a

Mddulo 3 organizagéo 21/02/2019

escolar Encontro 8h - 1°a
presencial 16/02/2019




Gestéo de AVA-EFAP - 25h 22/02 a
Mddulo 4 resultados 25/04/2019
educacionais Encontro 8h - 03 a
presencial 16/04/2019
Acompanhamento | AVA-EFAP - 25h 26/04 a
Maodulo 5 e monitoramento 27/06/2018
do ensino e da Encontro 8h - 03 a
aprendizagem presencial 18/06/2019
Lideranca na AVA-EFAP - 25h 28/06 a
Médulo 6 gestdo escolar 29/08/2019
Encontro 8h - 09 a
presencial 20/08/2019
Gestéo AVA-EFAP - 25h 30/08 a
Mddulo 7 democratica e 31/10/2019
participativa Encontro 8h - 14 a
presencial 26/10/2019
Clima AVA-EFAP - 25h 1°/11 a
Modulo 8 organizacional 07/01/2020
Encontro 8h - De 06 a
presencial 18/11/2019
Gestéo da vida AVA-EFAP - 24h 08/01 a
Mddulo 9 funcional 05/03/2020
Encontro 8h - 19a
presencial 29/02/2020
Gestdo do espaco | AVA-EFAP - 24h 06/03 a
fisico e do 07/05/2020
Moédulo 10 patrimdnio Encontro 8h - 16 a
presencial 29/04/2020
Gestéo AVA-EFAP - 24h 08/05 a
administrativa: 10/07/2020
financeiro, Encontro 8h - 11a
Mddulo 11 transporte e presencial 29/06/2020
alimentacao
escolar
Total AVA-EFAP 272h -
Total Encontro Presencial (EP) 88h - de 17/08/2018 a
Total 360h - 17/07/2020

Fonte: EFAP (2018).
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O curso aconteceu a distancia e com um encontro presencial a cada médulo,
em formato de estudos autbnomos, ou seja, de modo autoinstrucional (sem tutoria ou
mediacdo, por meio do Ambiente Virtual de Aprendizagem da EFAP (AVA-AFAP).
Foram 360 horas de carga horaria, divididas em onze modulos.

A formacao foi certamente importante para os gestores iniciantes dos quais
eu fazia parte, a fim de nos trazer contribuic6es pertinentes ao fazer do diretor de
escola na rede estadual de ensino. Foram importantes e essenciais a estrutura
da formacgéo proposta pela EFAP, bem como os estudos bibliograficos e as
tarefas realizadas na pratica, porém, na minha percepg¢do, os momentos valiosos
de aproveitamento da formacdo foram o0s encontros presenciais, que
oportunizavam a nds, gestores iniciantes, o diadlogo, as conversas, momentos em
gue trocadvamos experiéncias, expunhamos as nossas angustias e até, por vezes,
desespero, por lidar com situagdes tao novas enfrentadas no inicio de carreira no
referido cargo e sem o suporte almejado por parte dos técnicos da DE regional,
para nos auxiliar com as orientacdes e resolucdes das situacdes postas, inerentes
do fazer do diretor, bem como as novas que iam surgindo ao longo do processo

de trabalho.

4.4.4 Acolhendo as familias

Tratarei aqui acerca do trabalho que realizamos na unidade escolar, a fim de
acolher as familias, na tentativa de trazé-las para uma participacdo mais efetiva nas
acOes da escola e no acompanhamento das criangcas, uma vez que isso era um limite
encontrado a ser superado na escola.

No dia 11 de maio de 2018, realizamos, juntamente com toda a comunidade
escolar, uma homenagem as maes das criancas e aquelas que, de alguma forma,
colocaram-se como tal no compromisso da educacdo diaria das criancas. Os
professores trabalharam a data com as criangas, bem como se prepararam ensaiando
a musica e a coreografia, e as criangas se apresentaram a comunidade escolar em

homenagem as maes, conforme ilustram as figuras 19, 20 e 21.



Figura 19 — Diretora Desiclei se pronunciando em homenagem as maes
na Escola Estadual Goiabeira

Fonte: acervo pessoal.

Figura 20 — Comunidade presente em festa de homenagem as méaes

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 21 — Homenagem dos alunos as maes

Fonte: acervo pessoal.

O enfoque maior deste trabalho com as criancas foi valorizar a figura da mée
no seu papel de educadora, bem como daquela que o faz, desmistificando a cultura
do comércio e do senso comum voltado para a data. Com as atividades culturais
desenvolvidas na escola, desejdvamos agregar a participacdo da comunidade.
Tivemos uma participacdo significativa de mées e representantes que puderam vir até
a escola e prestigiar aquilo que as criangas, juntamente com seus professores,
puderam oferecer.

Na ocasido, recepcionei as mades com uma palavra de boas-vindas, mais uma
breve reflexdo sobre os objetivos daquele encontro, externando as palavras de
felicitacbes e encorajamento as maes na missdo de educar e no convite a estarem

sempre juntas na escola de seus filhos.

4.4.5 Festa cultural

Apresento uma das estratégias realizadas na escola como forma de aproximar

as familias e toda a comunidade escolar na participacdo das a¢des da escola.
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No dia 09 de junho de 2018, realizamos um encontro com toda a comunidade
escolar que esteve presente na unidade, a fim de prestigiar as apresentacdes de
dancas das criancas. Cada turma apresentou uma danca cultural envolvendo a
tematica estudada com seus professores durante o periodo que antecedeu a data em
guestdo. Professores e toda a comunidade escolar estiveram presentes, conforme

ilustram as figuras 22 a 27.

Figura 22 — Festa Cultural com toda a comunidade na Escola Estadual Goiabeira

Fonte: acervo pessoal.

Figura 23 — Criancas se apresentando na Festa Cultural na Escola Estadual Goiabeira

Fonte: acervo pessoal.



Figura 24 — Diretora Desiclei em Festa Cultural na Escola Estadual Goiabeira

Fonte: acervo pessoal.

Figura 25 — Diretora Desiclei, coordenadora pedagdgica e professoras
na Festa Cultural da Escola Estadual Goiabeira

.M —’Ei-""-"-sq—-!'.': 1

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 26 — Criancas se apresentando na Festa Cultural

Fonte: acervo pessoal.

Figura 27 — Criangas dangando na Festa Cultural

Fonte: acervo pessoal.

Na ocasido, as criangas tiveram algumas atra¢cdes, como cama elastica e

tombo legal. Conforme as familias chegavam na escola, a fim de prestigiar as
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apresentacdes das turmas, as criangas participavam com suas familias, interagindo
com as brincadeiras e brinquedos disponiveis a elas.
Houve participacao significativa de alunos, familias e comunidade escolar nesta

atividade cultural.

4.4.6 Conselho de Classe/Ano/Série

Tratarei aqui dos desdobramentos de como se deu a organizacdao, bem como
a realizacdo das reunides de Conselhos de Classe, que envolveram a participacéo
das gestoras e professores, a fim de discutirem as aprendizagens das criangas e 0
planejamento para que as mesmas pudessem avancar.

Realizamos os Conselhos de Classe/Ano/Série referentes ao primeiro semestre
em dois encontros. Nesses momentos, nossos trabalhos foram realizados com a¢des
pontuais, considerando o Conselho de Classe como um 6rgédo colegiado de natureza
consultiva e deliberativa em assuntos didatico-pedagdgicos, fundamentado no Projeto
Politico-Pedagdgico da escola e no Regimento Escolar e com foco nas aprendizagens
das criancas.

Foram notorias algumas diferencas nos procedimentos das duas redes nas
guais eu havia atuado e estava atuando. Havia diferencas que notei em relacdo a
alguns procedimentos: os Conselhos de Classe na rede estadual aconteciam de forma
diferenciada da forma como a rede municipal trabalhava; o PPP também tinha outra
forma de organizacdo de tempo para elaboracdo e execucdo; na forma como
lidavamos com as questdes financeiras entre verbas recebidas e prestacdo de contas
também havia uma organizacdo e préticas diferenciadas. O relacionamento com o
supervisor de ensino em relacdo a cultura de acompanhamento da unidade escolar
na escola estadual é bem diferente da cultura estabelecida para 0 acompanhamento
da CSE na rede municipal de ensino.

Em ambas as redes sempre foram amistosos o relacionamento que tive com a
CSE e o supervisor de ensino em se tratando do acompanhamento das unidades
escolares frente ao trabalho realizado, porém na rede municipal era evidente a falta
de autonomia do gestor para algumas decisfes e acdes na escola e o gerencialismo

marcado por parte da SE, comparados com a maior autonomia que era dada ao gestor
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no Estado e, por outro lado, um acompanhamento mais técnico menos constante por
parte do supervisor de ensino.

Em termos normativos, eu passava a me apropriar daquilo que eu tinha que
fazer, ou seja, 0 que era esperado da minha atuacdo enquanto diretora de escola
por meio das atribuicbes do diretor de escola com as quais antecipadamente eu
tive contato por meio da leitura do que estava expresso no edital do concurso para
diretor no Estado, também na Resolucéo n° 56 (SAO PAULO, 2016), mais 0 curso
de formacdo para gestores iniciantes do concurso de 2017, no qual eu havia
ingressado.

Nos Conselhos de Classe, tivemos a equipe de professores, equipe pedagdgica
e direcdo reunida, a fim de discutir, avaliar as acdes educacionais e indicar alternativas
gue buscassem garantir a efetivacdo do processo de ensino e aprendizagem dos
alunos. Eu ndo contava com uma vice-diretora, pois o quadro de alunos da escola n&o
comportava a possibilidade de designacdo desse profissional, porém contava com a
coordenadora pedagdgica.

Os Conselhos de Classe foram organizados em trés momentos no primeiro
semestre: no primeiro momento, o pré-conselho, com 0 acompanhamento da
coordenadora pedagdgica, juntamente com os professores, no levantamento de
dados do processo de ensino e disponibilizacdo aos professores para analise do
desempenho dos alunos, das observacfes das avaliacbes, encaminhamentos
didaticos realizados entre outros, de forma a dar agilidade ao Conselho. No primeiro
momento eram realizados os levantamentos de diagndésticos. No segundo momento,
0 Conselho de Classe, com todos os envolvidos no processo, reunia-se e se
posicionava frente aos diagnosticos, definindo em conjunto as proposi¢cdes que
favoreciam a aprendizagem dos alunos. No terceiro momento, apds o Conselho, as
acOes ali previstas eram efetivadas.

No processo de execucgao dos Conselhos de Classe, em todos os momentos,
tivemos o cuidado de conduzir as discussdes e tomadas de decisbes respaldadas em
critérios qualitativos como: os avancos obtidos pelo estudante na aprendizagem; o
trabalho realizado pelos professores para que o aluno melhorasse a aprendizagem; a
metodologia de trabalho utilizada pelo professor; o desempenho do aluno em todas

as disciplinas; as situacoes de inclusdo; as questdes estruturais da escola e das
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familias; os critérios e instrumentos de avaliagdo utilizados pelos docentes; entre
outros.

A equipe gestora esteve empenhada em cuidar da organizacao, articulacéo e
acompanhamento de todo o processo dos Conselhos de Classe, bem como a
mediacao das discussfes que pudessem favorecer o desenvolvimento das préticas

pedagogicas.

4.4.7 Conselho de Escola

Trarei aqui o relato de agbes significativas realizadas na escola com a
mobilizacdo do Conselho de Escola, que se encontrava com pouca participagao nas
acOes da escola. A partir da fomentacdo entre as pessoas representantes dos
segmentos da escola, buscamos trazer a efetiva participacdo do Conselho de Escola
por meio do resgate de sua identidade, por intermédio de seus membros
representantes, pois cabe ao Conselho zelar pela manutencdo da escola e monitorar
as acoes escolares, a fim de assegurar a qualidade do ensino, a partir de suas funcoes
deliberativas, consultivas e mobilizadoras, fundamentais para a gestdo democratica
da escola.

Nessa perspectiva, e de acordo com as datas previstas no calendario escolar,
foi definida a realizacdo de encontros com os membros representantes do Conselho
de Escola e da Associacao de Pais e Mestres (APM). Iniciamos um trabalho desafiador
na unidade escolar com a finalidade de acolher e conscientizar os pais, bem como
toda a comunidade escolar, em todos 0s seus segmentos, quanto a participacao
efetiva dos mesmos no trabalho na unidade escolar. Encontramos um grupo
desmotivado, arredio, que apresentava uma postura de escusa e que desconhecia a
formacéao desse colegiado, bem como sua importancia e funcdo no acompanhamento
e funcionamento de todo o processo da escola.

Passamos, a partir de entdo, a convidar os pais para reunides, visitas coletivas
e individualizadas e informais, a fim de trazé-los para perto da escola, na tentativa de
desmistificar alguns conceitos equivocados quanto a formacéo e acdo do Conselho
de Escola e da Associacdo de Pais e Mestres (APM). Dialogamos, trocamos ideias e
trouxemos esclarecimentos acerca do Conselho de Escola como sendo um colegiado,

de natureza deliberativa e consultiva, constituido por representantes de pais,
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professores, alunos e funcionéarios. Sua funcdo é de atuar, articuladamente com o
nacleo de direcdo, no processo de gestdo pedagodgica, administrativa e financeira
da escola. Procuramos conscientizar sobre a essencial participacdo de todos os
segmentos no Conselho de Escola, pois essa participacdo € o que tornaria
democrética a gestéo da escola publica.

A0S poucos e com muito empenho, conseguimos aproximar os pais e demais
membros da comunidade escolar, a fim de prosseguir com os procedimentos legais
guanto a composicdo do Conselho de Escola e APM para o ano de 2018. A partir de
entdo, realizamos todo o processo de langamento de editais e candidaturas, elei¢cdes,
convocacdes para reunides, coleta de dados e documentos pessoais dos candidatos
e eleitos, Assembleia Geral, elaboracdo de atas e encaminhamentos de documentos
junto ao cartério para registro do colegiado formado e eleito. Todo esse processo,
como ja citado, foi arduo e moroso, por enfrentarmos as dificuldades para a
composicao do Conselho e APM, o que acabou atrasando a utilizacdo das verbas e
prestacdo de contas. Apesar de tais dificuldades e atrasos no processo, tudo foi
realizado e os devidos encaminhamentos dos procedimentos e atuacdo desses
colegiados.

Passei a me reunir com os membros desse colegiado a fim de conversarmos
discutindo sobre as situacdes da escola nos seus diversos aspectos: pedagdgico,
financeiro e estrutural. Percebi que os pais, assim como os funcionarios, pouco
conheciam sobre as atribuicdes, finalidades e execucdo desse 6rgdo, bem como
sobre as verbas recebidas e sua execucao, dentro daquilo que é legal, assegurado
por lei. Significativos foram os avancos, porém eram muitos os desafios em trazer
todos os representantes nas reunides, e o mais importante, ativos nas decisfes, acoes
e no acompanhamento da vida escolar para a transformacao da sociedade na qual

essa escola esta inserida.

4.4.8 Grémio Estudantil

Apresento aqui algumas das ac¢des que foram significativas na EE Goiabeira
por intermédio do Grémio Estudantil, o 6rgdo de representacdo dos estudantes da
escola, a fim de defender seus direitos e interesses e aprender ética e cidadania.

Procuramos colocar em prética todas as a¢des inerentes ao protagonismo dos alunos
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por meio da instituicdo e atuacdo do Grémio. O Grémio da EE Goiabeira recebeu o
nome, eleito pelas criancas, de Grémio Estudantil Monteiro Lobato.

Durante o primeiro e segundo bimestre do ano de 2018, realizamos as elei¢cdes
dos representantes de sala e reunibes para tratar sobre as atribuicées, bem como
tracar as atividades a serem realizadas no periodo.

4.4.8.1 Atividades realizadas com o Grémio Estudantil no 1° e 2° bimestre de 2018

Apresento aqui as atividades realizadas durante os dois primeiros bimestres de
2018 com o Grémio Estudantil Monteiro Lobato da EE Goiabeira:

a) reunides para formacéao e planejamento;

b) incentivo para a formacéo das chapas;

c) abertura das inscrigdes;

d) reunido com as chapas inscritas para a construcao da proposta eleitoral,

e) campanha eleitoral nas salas de aula;

f) organizagéo das eleigOes;

g) eleicdes;

h) posse do Grémio;

i) roda de conversa com as chapas que ndo foram eleitas, valorizando a
participacdo de cada membro;

J) reunido para explicar o estatuto do Grémio e o papel de cada diretoria;

k) aplicacdo do Projeto Gestao Participativa junto aos representantes de sala
e 0 Grémio Estudantil;

[) construcdo do plano de acao da escola e da diretora;

m) projeto de combate ao frio, realizado pelo Grémio Estudantil;

n) participagdo e acompanhamento das agdes do MMR, desenvolvidas na

unidade escolar.

4.4.8.2 Projeto desenvolvido com o Grémio Estudantil: Campanha contra o frio

A partir da observacao dos alunos em relacdo a comunidade em que vivem, e
baseada em chamadas veiculadas pela televisdo, os alunos do Grémio Estudantil
Monteiro Lobato decidiram contribuir com a Campanha contra o frio. A ideia surgiu da

necessidade, pois muitos alunos e demais pessoas da comunidade passavam frio.
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Com o intuito de ajudar essas pessoas, adultos e criangas que passavam frio durante
o inverno na comunidade, o Grémio decidiu realizar tal projeto. Segundo eles, existiam
pessoas que ndo tinham condi¢cdes de comprar agasalhos e calcados para as criancas
e para si mesmas e, por essa razdo, decidiram mobilizar a comunidade em beneficio
de si mesma.

O publico-alvo para tal projeto seriam os préprios alunos matriculados na EE
Goiabeira, criancas e adultos que moram na comunidade no entorno da escola, com
0 objetivo de diminuir a sensagéo de frio dessas criangas e adultos, promovendo a
solidariedade entre os alunos e a comunidade, por meio de uma campanha de
arrecadacédo e doacédo de roupas, além de diminuir as faltas dos alunos nos dias muito
frios, pois 0s mesmos careciam de agasalhos e muitas vezes faltavam a escola por
passarem frio.

Tanto alunos quanto funcionarios, professores e todos os envolvidos na escola
poderiam trazer agasalhos para o frio e/ou roupas em geral para que o Grémio
pudesse arrecadar. O orador do Grémio, acompanhado do Presidente, fizeram a
divulgacao do projeto nas salas de aula. Diariamente, os alunos do Grémio passavam
nas salas para arrecadar as doac¢des. Outros alunos, também do Grémio, fizeram a
contagem, a conferéncia e a organizagao das arrecadacoes.

O projeto foi um sucesso e o cronograma foi cumprido conforme o planejado.
A professora mediadora esteve a frente do projeto, juntamente comigo e 0s membros
do Grémio Estudantil. Durante o periodo de arrecadacdo de roupas, as criancas
trouxeram aquilo que puderam, seguindo as orientagdes dadas pelo Grémio
Estudantil. A professora mediadora era uma profissional que atuava na escola de
forma proativa, preventiva e mediadora, desenvolvendo, diante de conflitos no
cotidiano escolar, praticas colaborativas e restaurativas de cultura de paz. Na rede
estadual, esse profissional atuava nas escolas que contavam com vulnerabilidade
social.

Durante a festa cultural aconteceu a etapa de doacdo de roupas para a
comunidade. As criancas do Grémio Estudantil Monteiro Lobato, que organizaram a
coleta das roupas e calcados, participaram da distribuicdo durante a festa cultural,

conforme ilustram as figuras 28, 29 e 30.
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Figura 28 — Roupas arrecadadas e organizadas pelo Grémio Estudantil Monteiro Lobato

Fonte: acervo pessoal.

Figura 29 — Doacéo de roupas para a comunidade

-

Fonte: acervo pessoal.
Figura 30 — Grémio realizando doac¢fes de roupas a comunidade

Fonte: acervo pessoal.
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Era visivel a alegria de todos participando da entrega das roupas e o
contentamento das familias e das criancas que entregavam e recebiam as roupas e
calcados. Nessa escola, muitas vezes, varias criancas iam estudar de chinelos,
mesmo em dias frios de inverno. Realmente, essa acao trouxe beneficios aos que
participaram, doando e recebendo. Segundo os alunos, os aspectos positivos foram:

a participacao e a colaboracéo dos alunos e dos professores nas atividades do projeto.

4.4.9 Método de Melhoria de Resultados (MMR)

Apresento aqui o Método de Melhoria de Resultados (MMR), que fez parte do
Programa Gestédo em Foco da Secretaria da Educacao do Estado de Séo Paulo, cujo
objetivo foi promover a melhoria continua da qualidade do aprendizado por meio da
implementacdo do Método de Melhoria de Resultados (MMR) nas Diretorias de
Ensino e escolas estaduais de Sao Paulo. O Programa estratégico da Secretaria da
Educacdo do Estado de Sao Paulo trazia em seu bojo o foco na gestdao das
aprendizagens. Com foco na estruturacdo do MMR e, subsequentemente, no
desempenho dos alunos nos indicadores de sistema, em especial o indice de
Desenvolvimento da Educagéo do Estado de S&o Paulo (IDESP), um dos principais
indicadores de qualidade do ensino da rede estadual paulista. O programa visava
subsidiar as acdes das Unidades Escolares, Diretorias de Ensino e Orgdo Central
na melhoria continua do aprendizado.

A Diretoria de Ensino (DE) de Santo André promoveu a formacéo aos diretores
de escola acerca do MMR. Os diretores presentes estiveram em formag&o durante
todo o dia na DE, a fim de receber todas as orientacbes necessarias para a
implantacdo e execucdo do MMR nas escolas. Recebemos os esclarecimentos acerca
de cada etapa do MMR e seus fatores essenciais para o sucesso de sua aplicagéo:
lideranca, método de gestéo e conhecimento técnico.

Foram apresentados os oito passos do método: 1. Conhecendo o problema; 2.
Quebrando o problema; 3. Identificando as causas do problema; 4. Elaborando planos
de melhoria; 5. Implementando os planos de melhoria; 6. Acompanhando os planos e
resultados; 7. Corrigindo os rumos; 8. Registrando e disseminando boas praticas.

Apos a formacdo com os diretores de escola, passamos a colocar em pratica

0s encaminhamentos para a implantacdo do MMR na escola. Realizamos as reunifes
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para formacédo da equipe de trabalho, planejamento das ag¢des, reunides de
apresentacdo do método aos professores, funcionarios, pais e alunos, além de
executar cada etapa das ac¢des planejadas, para que o método fosse colocado em

pratica e os resultados alcangados.

4.4.9.1 Etapas realizadas na execucdo do MMR na escola

O Método de Melhoria de Resultados (MMR) fez parte do Programa Gestao em
Focol da Secretaria da Educacéo do Estado de S&o Paulo. Seu objetivo foi promover
a melhoria continua da qualidade do aprendizado, por meio da implementacao do
Método de Melhoria de Resultados (MMR) nas Diretorias de Ensino e nas escolas. Os

diretores de escola eram o0s responsaveis por implementar o MMR em suas unidades.

4.4.9.2 Equipe de trabalho MMR

Iniciei o trabalho na unidade escolar promovendo a reunido com a equipe
gestora, a professora coordenadora pedagogica e a professora mediadora, a fim de
definirmos as acfes para compor, na unidade escolar, a equipe de trabalho para a
implantagdo do MMR. Realizamos uma conversa inicial com essas duas profissionais
para informacédo de todas as etapas de implantacdo do MMR, bem como realizarmos
o planejamento dessas ac¢bes na escola. Orientamos acerca dessa etapa, explicando
as participantes o trabalho que seria desenvolvido, relembrando o que foi apresentado
na formacéao dos diretores (apresentacdo de apoio disponivel no kit MMR — Escolas)
e apresentando o cronograma MMR das atividades.

A importancia do meu papel enquanto diretora, durante a implementacéo, era
de vital relevancia, pois seria a responsavel por todo o processo de acompanhamento
na realizacdo das acdes do MMR na escola e pelo Plano de Melhoria construido.
Acompanharia todas as atividades, como lider apoiadora do método, para que a
equipe sentisse a confianga no processo e nas agdes. O supervisor de ensino teria o
papel de orientar o processo de implementacdo do MMR nas escolas, mas a
implementacéo era de responsabilidade da equipe gestora da escola, liderada pelo

diretor.
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Na ocasido, apresentei a meta da escola e reforcei a importancia do trabalho
colaborativo para melhoria dos resultados escolares. Passamos a definir os
participantes da equipe de trabalho e da construcao do Plano de Melhoria. Pensamos
em conversar com as pessoas, representadas por todos os segmentos da escola, que
estivessem dispostas, ativas e abertas ao apoio e as mudancas para melhoria da
escola: professores, funcionarios, equipe técnica da escola e pais. Deixamos em
aberto para que as pessoas pudessem se candidatar a estar participando
voluntariamente do processo. Como eu estava chegando na unidade escolar naquele
periodo, as pessoas estavam com muitas expectativas de melhorias na escola,
portanto se sentiram dispostas a participar e esperangcosas com as possiveis
mudancas.

Ficaram definidos, como grupo de trabalho, os seguintes representantes:
professora coordenadora pedagdgica, professora mediadora, professora do ensino
fundamental, funcionaria agente de organizacdo escolar, mées e alunos. Na reuniao
em questdo, ficou definida a melhor data para realizarmos as outras atividades

previstas e atualizar o cronograma.

4.4.9.3 Apresentacdo do MMR aos professores e a comunidade escolar

Realizamos a reunido para apresentacdo do MMR aos professores e aos
representantes da comunidade escolar. Na ocasido, os presentes receberam a
apresentacdo do MMR e a metodologia adotada, a contextualizacdo das atividades
em andamento, a sessdo de Brainstorming, a fim de identificar as causas dos
problemas e esclarecer 0s proximos passos.

Apresentamos o0s objetivos do MMR: promover a melhoria continua do
aprendizado por meio da implementacdo do método de melhoria dos resultados junto
as diretorias de ensino e as unidades escolares, ou seja, o programa estratégico da
Secretaria da Educacdo do Estado de S&o Paulo. A fim de entender o método,
passamos aos presentes cada fase de acdo do mesmo: 1. Conhecer o problema; 2.
Quebrar o problema; 3. Identificar as causas do problema; 4. Elaborar os planos de
melhoria; 5. Implementar os planos de melhoria; 6. Acompanhar os planos e

resultados; 7. Corrigir os rumos; 8. Registrar e disseminar boas praticas.
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Nesse contexto, de acordo com Ball (2005), fica evidente a performatividade,
gue se apresenta como uma tecnologia, uma cultura e um método de regulamentacao,
gue emprega julgamentos, comparacdes e demonstracées como meios de controle,
atrito e mudanca, servindo de parametros de produtividade ou de resultado, servindo
ainda como demonstragdes de “qualidade” ou “momentos” de promogao ou inspecéao.
Também, segundo o autor, o gerencialismo do sistema se apresenta prevalecendo
nas escolas frente a um papel de destruir os sistemas ético-profissionais que
prevalecem nelas, provocando sua substituicAo por sistemas empresariais
competitivos. Gerenciamento esse que busca incutir performatividade na alma do
trabalhador; o gerenciamento do desempenho “exigido” pelo 6rgao de inspecgdo. A
esse contexto, podemos exemplificar as boas praticas ou as praticas exitosas
esperadas da escola para se apresentar frente ao desempenho na melhoria de
resultados esperados por meio da implementagéo do MMR.

Diante das expectativas esperadas da escola, procuramos pér em pratica as
acOes do método. Esclarecemos as pessoas da escola sobre o papel da equipe
gestora, bem como de toda a comunidade escolar frente a implantacdo do MMR, no
entendimento do método e no envolvimento da comunidade escolar no alcance das
metas do IDESP da escola.

A partir da definicdo de desafios para o IDESP 2018, definidos pela Secretaria,
as escolas implementariam o Método de Melhoria de Resultados seguindo os seus
passos: 1. Conhecer o problema; 2. Quebrar o problema; 3. Identificar as causas do
problema; 4. Elaborar os planos de melhoria. Com os planos construidos, seria
necessario o seu acompanhamento para garantir a execucao, assim como a verificacao
dos resultados dos indicadores. Para isso, tinhamos que seguir uma estruturada
sistematica mensal, em trés niveis. Reunido de nivel 1: a DE apresentaria seus
resultados e acoes e a SEE definiria acdes de apoio; reunido de nivel 2: as escolas
apresentariam seus resultados e a¢cfes e a DE definiria outras ac¢des; reunido de nivel
3: as escolas analisariam seus resultados e fariam proposicoes de novas acoes.

Diante do exposto, fez-se necessario: definicdo da equipe de trabalho,
planejamento das acbes, definichio do plano de trabalho e alinhamento do
cronograma. Conforme os desdobramentos das acdes, tal cronograma foi desdobrado

com o grupo.
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4.4.9.4 Quebrando o problema

Reuniram-se os membros do grupo de trabalho do MMR, a fim de refletirem
sobre o problema da escola a ser atacado, com o Plano de Melhoria, na sesséo
“Quebrando o Problema”, etapa da execu¢do do método. Na ocasido, 0 grupo se
reuniu a fim de realizar o diagnostico da escola, nesta etapa do MMR, para que, na
sequéncia, fosse realizada a sessao de Brainstorming na escola. Ao presidir a reuniao,
esclareci os objetivos do encontro como sendo quebrar o problema da escola em
problemas menores, com o intuito de entender melhor os componentes do problema
e prioriza-los para orientar a atividade de Brainstorming.

Em continuidade aos objetivos e acdes do encontro, acessamos a Plataforma
Foco Aprendizagem. Selecionamos a opc¢ado “Resultados Educacionais” na tela
principal, com a finalidade de desdobrar o IDESP nas alavancas desempenho e fluxo,
gue compdem o resultado, para focalizarmos nossos esfor¢os durante as discussoes
das causas que mais impactam no resultado da escola. Dessa forma, quebramos o
resultado do IDESP de acordo com a légica proposta: selecionar uma disciplina para
iniciar a analise. Ao serem apresentados os resultados de desempenho da escola, foi
possivel definir qual disciplina seria priorizada para discusséo de causa.

Na alavanca fluxo, analisamos os dados da evolugéo histérica, por meio do
indicador abandono, reprovagcao por nota e reprovacéao por falta. Observamos que o
fluxo esta pior que a rede e dessa forma definimos a priorizacédo por ele. Com as
andlises realizadas, refletimos e definimos os problemas que priorizamos, a fim de
direcionar as discussdes do Brainstorming. O grupo priorizou 0s problemas mais
importantes para serem discutidos na sessdo de Brainstorming na escola, visando a
investigacao da causa raiz. Priorizamos trés problemas: a) alto indice de reprovacéao
por falta/nota; b) baixo desempenho em matematica nos anos iniciais; c) baixo
desempenho em portugués nos anos iniciais. Para maior compreensao das reais
dificuldades dos alunos, realizamos a analise do Mapa das Habilidades do SARESP,
na Plataforma Foco Aprendizagem, a fim de possibilitar ao grupo a visdo do grau de
dominio dos alunos para cada habilidade, permitindo identificar as necessidades de
reforco ou atencdo especial. Paralelo a esse encontro, o grupo realizou conversas e
encontros, a fim de definir, no grupo de trabalho, acbes a serem encaminhadas para

a proxima etapa de trabalho, o Brainstorming.
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4.4.9.5 Brainstorming

Apresento aqui uma das fases do processo do MMR, o Brainstorming, que é
uma técnica aplicada para estimular o surgimento de solucbes criativas. O
Brainstorming, que significa tempestade de ideias, em portugués, € feito em uma
reunido e permite o compartilhamento de ideias, solugdes e insights valiosos para a
escola.

Reunimos os membros do grupo de trabalho do MMR, a fim de realizarmos a
sesséao Brainstorming, conforme ilustram as figuras 31, 32 e 33.

Figura 31 — Reunido de planejamento do MMR

—
—
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Fonte: acervo pessoal.

Figura 32 — Tempestade de ideias acerca dos problemas levantados

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 33 — Diretora mediando as reflexdes

Fonte: acervo pessoal.

Com os problemas quebrados em partes menores e priorizados, apresentei a
sessdo, a fim de, juntamente com o grupo, identificarmos as causas dos problemas.
Enquanto diretora, presidi a reunido, esclarecendo ao grupo a natureza do encontro,
bem como seu objetivo: levantar as causas que impediam a melhoria dos resultados
da escola e, a partir delas, identificar a causa raiz, com a finalidade de propor a¢gdes
para supera-las. Para essa etapa, estiveram presentes 0s representantes de toda a
comunidade escolar: professora coordenadora pedagogica, professora mediadora,
professora representante dos docentes, funcionaria representando os funcionarios,
duas maes de alunos representando os pais, dois alunos representando os demais.

Contextualizamos ao grupo a natureza do trabalho em conjunto, para mapear
as dificuldades enfrentadas e construir um plano de melhoria da escola, com o objetivo
de melhorar os resultados, utilizando o Método de Melhoria de Resultados (MMR).
Para tanto, nessa etapa de trabalho, foi feito o levantamento de todas as causas
relacionadas ao problema, levantadas no encontro anterior. Para esse fim, foi utilizado
o Brainstorming, que € uma dindmica na qual sao construidas ideias, em conjunto com
um grupo que conhece o problema que esta sendo discutido.

Prosseguimos os trabalhos, apresentando ao grupo a espinha de peixe e o
primeiro passo da atividade. Cada participante recebeu trés post-its para que cada um

escrevesse o0 que, de acordo com a experiéncia de cada um, mais impacta o problema
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gue estavamos trabalhando: “FLUXO: Reprovacdo por falta/nota”. Cada um escreveu
uma causa em cada post-it. Apés finalizarem juntos, foram discutidas as causas
levantadas e colocamos os post-its no diagrama de espinha de peixe. Na cabeca do
peixe fica o nosso problema que estd sendo discutido: “FLUXO: Reprovacdo por
falta/nota” e no corpo dele vao as causas que levantamos juntos: a) falta de
participacdo da familia; b) processo de ensino deficitario; c) falta de recursos didaticos;
d) alunos indisciplinados; e) falta de estrutura da escola. A causa que mais apresentou
problemas e pontos levantados pelo grupo foi o item primeiro: a falta de participagéo
da familia.

Apobs esse levantamento, o grupo fez a reflexdo para garantir as causas mais
importantes levantadas e chegou a conclusdo de que a falta de participacdo e
envolvimento das familias na vida escolar dos filhos estava afetando diretamente o
desempenho dos mesmos. Finalizada esta etapa, passamos para a etapa de
priorizacdo da causa raiz. Esta etapa era de suma importancia para o enfrentamento
do problema. Para tanto, utilizamos a técnica dos cinco porqués, que consiste em
perguntar insistentemente e sequencialmente “Por qué?”, até o grupo entender que
foi exaustivo o suficiente e se alcangou uma causa que pode ser tratada por uma agéo
de melhoria e que tera grande impacto na minimizagdo do nosso problema.

A causa priorizada foi: Falta de participacdo da familia na vida escolar. Em se
tratando dos por qués, definimos: a) falta de interesse da familia na vida escolar do
filho; b) falta de responsabilidade da familia no acompanhamento; c) falta de
compreensao do papel da familia no acompanhamento escolar; d) transferéncia da
responsabilidade da familia para a escola. Como causa raiz, definimos: Transferéncia
da responsabilidade da familia para a escola no acompanhamento da vida escolar.
Finalizamos esta etapa fazendo uma breve apresentacdo das causas raizes
identificadas, para posteriormente inserir 0 estudo da causa raiz no sistema MMR na

SED, para darmos prosseguimento ao Plano de Melhoria.

4.4.9.6 Plano de melhoria do MMR

O Quadro 2, a seguir, explicita as acdes planejadas e executadas a partir do

MMR desenvolvido na unidade escolar EE Goiabeira:
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Quadro 2 — Plano de melhoria e a¢des planejadas

INDICADOR: Fluxo — anos iniciais
PROBLEMA: Fluxo: Reprovacéo falta/nota

CAUSA RAIZ: Transferéncia da responsabilidade da familia para a escola

ACAO: Impactar as familias por meio do acolhimento e inser¢do das mesmas no ambiente escolar

Acdao Inicio Término Observagbes
Impactar as familias por meio do acolhimento 07/08/2018 11/09/2018 Realizada em
e insercdo das mesmas no ambiente escolar 10/08/2018

(reunido de pais, convocacgao aos que nao
compareceram nas ultimas)

Mapeamento das dificuldades das familias em 07/08/2018 10/08/2018 Elaboracéo de
acompanhar a vida escolar dos filhos questionérios
por
amostragem até
o dia
17/08/2018

Organizando visitas periédicas nas residéncias 13/08/2018 17/08/2018 16/08/2018
de alguns alunos

Priorizando um tempo para que os professores 20/08/2018 24/08/2018 Tabulacéo de

troguem entre si e tabulem dados levantados dados
com os alunos e as familias (em ATPC) referentes aos
questionarios
em ATPC
20/08/2018
Formacao de professores, funcionérios e pais 03/09/2018 11/09/2018 10/09/2018

(ATPC e escola de pais)

Fonte: acervo pessoal.

As acdes descritas no quadro foram realizadas, trazendo bons resultados
para a escola naquele ano. Foi efetiva a participacédo de criangas, representando
o todo dos alunos, a participacao de algumas familias, professores e funcionarios.
Foi gratificante ver o quanto a tomada de decisfes coletiva, com estabelecimento
de metas, por mais simples que fossem, mudaram os rumos da escola, com
resultados significativos, entre os quais incluo a frequéncia dos alunos, que
passou a aumentar a cada dia. Foi instalado na porta de entrada da unidade
escolar o Painel Gestéo a Vista, com o plano de acdo e a meta a ser atingida pela
escola, a fim de que todos pudessem acompanhar os processos, conforme ilustra

a figura 34.
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Figura 34 — Painel Gestao a Vista MMR

| PAINEL GESTAO A ViSTA
| EFO

EVOLUCAD
HISTORICA

Fonte: acervo pessoal.

4.4.10 Reunides de planejamento e replanejamento

Realizamos duas reunides maiores, com a participacao de todos os educadores
participantes do processo educativo na escola: a reunido de planejamento no inicio
do primeiro semestre do ano letivo e a reunido de replanejamento no inicio do segundo

semestre, conforme ilustra a figura 35.

Figura 35 — Reunido de planejamento

Fonte: acervo pessoal.
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Em dois encontros, realizamos, com todo o corpo docente, as reunides de
replanejamento para o segundo semestre. Tivemos momentos de reflexdo com o grupo
e planejamento de novas acBes. No primeiro dia, apresentamos o Guia do
Replanejamento Escolar 2018 (conforme orientacdes recebidas da Secretaria de
Educacéao) e seguimos, no segundo dia, com a organizacéo e planejamento das agoes.

Com o objetivo de apoiar a continuidade do que foi planejado para 2018, a
Coordenadoria de Gestdo da Educacao Basica (CGEB) disponibilizou este guia para
o replanejamento escolar. Ele foi construido a partir das informacfes presentes no
documento de Planejamento 2018, na Avaliacdo Diagndstica de Entrada (ADE), na
Avaliacdo de Aprendizagem em Processo (AAP), na Plataforma Foco Aprendizagem,
no SARESP 2017 e nas comunicacfes realizadas com as Diretorias de Ensino. A
escola deveria, naquele momento, replanejar a continuidade de suas acdes previstas
e elaboradas no inicio do ano, e neste guia constavam subsidios e sugestbes para
efetivar essas acoes.

Ao ter apresentado aos docentes o Guia do Replanejamento Escolar, e o grupo
ter refletido sobre os objetivos do replanejamento, passamos a discutir acerca dos
problemas de aprendizagem apresentados pelos alunos no 1° semestre; retomamos
as habilidades que ainda necessitavam de atengcao no processo de desenvolvimento
no percurso, refletimos e fizemos analises de como e quais atividades desafiadoras
proporcionar aos estudantes para o avan¢o na apropriacao das habilidades.

Nos momentos de planejamento, replanejamento, no estado de Séao Paulo, no
contexto das politicas de formagéo continuada da SEE/SP, foi criada a Atividade de
Trabalho Pedagdgico Coletivo (ATPC), com o objetivo de ser um espaco que permitisse
aos professores discutir as questdes pedagogicas, seu cotidiano e suas demandas,
apropriando-se de conhecimentos necessarios. Também utilizavam, com referéncia a
plataforma Foco Aprendizagem, as Avaliacbes de Aprendizagem (AAP) e o indice de
Desenvolvimento da Educacdo do Estado de S&o Paulo (IDESP), pois essas
ferramentas, além de auxiliar o planejamento escolar, tém direcionado que acbes
devem ser encaminhadas a partir dos resultados obtidos. Em todas essas acoes, vemos
delineada a marca do que é caracteristico da politica gerencial da rede, o que também
percebemos transparecer, desde a Resolucdo n° 56 (SAO PAULO, 2016), nas
bibliografias dos concursos, nas falas dos supervisores, no MMR e nas avaliagbes

externas, ou seja, tudo transparece na trama de interligacéo das politicas gerenciais.
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Na unidade escolar, utilizamos o Foco Aprendizagem em carater formativo com
a equipe escolar. Por meio dessas ferramentas, os educadores tém acesso aos dados
das ultimas edicbes do SARESP, gréficos, tabelas e habilidades por disciplina.
Também conseguem visualizar resultados gerais dos anos/séries que participaram do
SARESP, além de permitir acesso ao mapa de habilidades, informacdes histéricas e
detalhadas do IDESP, fluxo calculado a partir das taxas de abandono e reprovacgao
na unidade escolar.

Todos esses dados foram significativos, por serem indicadores de todas as
acOes propostas pela escola no tocante ao ensino e aprendizagem dos alunos. A partir
dos dados, pudemos realizar o plano de acdo da escola para que o trabalho tivesse
foco e intencionalidade. O plano de acédo escolar, enquanto um planejamento
documentado que descreve como a organizacao vai priorizar suas atividades ao longo
do ano e trabalhar para alcancar seus objetivos, deve estar a servico das

aprendizagens dos alunos em todas as acdes da escola.

4.4.11 Reunides com as familias

De acordo com o calendario escolar, as reunides com as familias foram
planejadas e executadas durante o primeiro semestre do ano letivo, procurando
efetivar espacos acolhedores de escuta, didlogos e participacao efetiva das familias.

Foram momentos de acolhimento e insercdo das familias no meio escolar, a
fim de tratarmos de assuntos referentes ao aprendizado dos alunos em seus diversos
aspectos, além de proporcionar as familias um momento para formagéo, troca de
experiéncias e orientacdo quanto ao processo de acompanhamento da vida escolar
dos filhos.

O que verificamos nesse espac¢o de tempo € que ainda ndo tinhamos a maior
parte dos pais e/ou responsaveis participando efetivamente. Aqueles pais que a
equipe de educadores mais necessitava do contato, geralmente, eram 0s que nao
compareciam.

Tomamos medidas para contribuir com a aproximacgéao das familias, realizando
atendimentos agendados com a diretora, a professora referéncia da sala, a professora
coordenadora e a professora mediadora. Dessa forma, convidamos esses pais para

um momento de conversa para se aproximarem da escola e da equipe, a fim de tratar
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de assuntos focados referentes ao aluno. Em poucos casos nao fomos atendidos. Na
maioria das vezes, 0s pais vinham a escola e juntos realizadvamos o0s
encaminhamentos para atender aos alunos em suas especificidades.

Mantivemos o desafio de planejarmos ag¢bes, a fim de conseguirmos agregar
mais pais para a participagéo nas reunioes e em outras agdes, dentro da escola, que
contribuem com a parceria e efetividade no papel de educar.

A reunido com as familias em formato de roda de conversa foi uma estratégia
gue tivemos a fim de aproximarmos as familias da escola. Escolhemos um livro
paradidatico, a fim de realizarmos a leitura aos pais e dialogarmos acerca da proposta
reflexiva a partir daquilo que propunha o livro Lolo Barnabé, da autora Eva Furnari,
conforme ilustram as figuras 36, 37, 38 e 39.

Figura 36 — Livro utilizado para leitura: Lolo Barnabé

Fonte: acervo pessoal.

Figura 37 — Livro Lolo Barnabé, de Eva Furnari
- - —
i

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 38 — Diretora Desiclei realizando leitura as familias e professores
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Fonte: acervo pessoal.

Figura 39 — Roda de conversa

Fonte: acervo pessoal.

O livro retrata a historia de uma familia. Nesta histéria, Lolo Barnabé era um
sujeito inteligente e criativo. Ele nasceu ha muito tempo, no tempo das cavernas. E
caverna é um lugar umido e escuro. A familia do Barnabé, com razéo, queria um lugar
melhorzinho para morar, com mais conforto. Afinal, conforto é sempre bom demais.
S6 que, nessa busca, algo saiu errado. O livro partilha da tematica: o respeito as
diferencas fisicas, psicolégicas e culturais de cada ser humano. Nessa historia, a
autora e ilustradora Eva Furnari (2022) faz, de um jeito sutil e bem-humorado, uma

critica ferrenha a sociedade de consumo. Retrata a histéria de Lolo Barnabé, um
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sujeito que vivia no tempo em que 0s homens moravam em cavernas, casado com a
doce Brisa e pai do pequeno Finfo. Eles eram felizes, mas nem tanto — moravam numa
gruta fria e Umida, sempre a mercé de animais ferozes. Ndo por muito tempo. Lolo,
muito habilidoso, construiu uma casa com porta e fechadura. Depois que mudaram
para 1a, Brisa comecou, sem saber por que, a se incomodar com as peles de animais
gue usavam para se proteger do frio. Entdo, inventou as roupas. Depois disso, Lolo
criou o guarda-roupa. E assim os dois foram inventando muitas coisas: a cama, a
mesa, as cadeiras, o fogdo, a 4gua encanada, o banheiro, os eletrodomésticos, o
computador, a eletricidade, o videogame, o carro, a televisdo. De tanto trabalhar, mal
ficavam juntos, mal cuidavam do filho. Depois de chegar em casa, ficavam parados,
quietos, hipnotizados diante da televisdo. Foi preciso que um dia faltasse luz para que
Lolo, Brisa e Finfo se lembrassem de ficar juntos, sentados em torno da fogueira.

Essa narrativa reconstréi a trajetéria do homem por meio da histéria de uma
familia. A partir da leitura da histéria, abrimos a roda de conversa para o dialogo e as
reflexdes acerca do papel e da importancia da familia na vida da crianca.

Para essa reuniao, elaboramos convites e distribuimos previamente as familias.
No dia da roda de conversa, n@s as recepcionamos com um café e procuramos manté-
las a vontade no espago escolar. Foram momentos produtivos, que fizeram com que
as familias se aproximassem da escola e estivessem presentes, em um nimero cada
vez maior de familias, participando das acdes da escola. Preparamos um café para
recepcionarmos as familias no dia da reunidao, conforme ilustra a figura 40.

Figura 40 — Café oferecido aos pais na reunido

Fonte: acervo pessoal.
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4.4.12 Atendimento aos alunos

Os alunos, em sua maioria, apresentavam problemas de conduta escolar, como
indisciplina na sala de aula e habitos inapropriados para o convivio com outras
criangas no ambito escolar. Corriam o tempo todo durante a merenda, ndo estavam
acostumados a se sentar ao se alimentar, e os acidentes eram recorrentes.

A direcdo tem atendido aos alunos em conversas pontuais referentes ao
aprendizado e a conduta dos mesmos, trabalhando com a equipe de educadores na
escola, com professores em ATPC, agentes e equipe gestora em reunides, a fim de
trabalharmos com as criangcas por meio do contetdo, da reflexdo e da tomada de
decisbes, como elaboracao de regras e combinados, para refletir com elas atitudes de

respeito e convivéncia no coletivo do espaco escolar.

4.4.13 Reunides com os funcionérios e organizacao do trabalho diario

Retrato aqui acerca das reunides com os funcionarios, bem como a
organizacdo do seu trabalho diario, que foram acdes necessérias para a melhoria da
escola em suas acdes do cotidiano.

O quadro de funcionarios ndo estava completo. Faltavam funcionarios da
limpeza, funcionarios da cozinha e funcionarios da secretaria. Foi necessério
organizar os horéarios de todos os que estavam na escola, de modo que em nenhum
momento a escola ficasse descoberta, sem o apoio desses funcionéarios, que eram de
vital importancia para a realizacéo do trabalho no atendimento as criancas.

As mais diversas funcbes se encontravam de acordo com as atribuicdes,
porém, pela falta de funcionérios, foi necessario realizarmos ajustes e adequacdes, a
fim de atender as necessidades da escola e a execucédo dos trabalhos. Um exemplo
disso foi o gerente de organizacdo escolar (GOE) que, por muitas vezes, atuava no
acompanhamento das criancas no recreio, no horario de entrada e saida. Eu, por
varias vezes enquanto diretora, atuei na lavagem dos banheiros das criancas e dos
funcionérios, porque néo tivemos colaboradores da limpeza, por motivo de licitagdo.
Esses mesmos problemas eu havia enfrentado também nas escolas do municipio:
falta de professores, de funcionarios administrativos e de colaboradores da limpeza.

Exaustiva era a situacado de ter que organizar a realizacdo das tarefas na falta de
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profissionais, uma vez que os atendimentos das criancas eram prioritarios e deveriam
acontecer, apesar das dificuldades pela falta de quem realizasse o trabalho. Quantas

vezes o jeito foi pbr a méo na massa e realizar as tarefas.

4.4.14 Manutencéo estrutural da escola

Destaco aqui alguns desafios encontrados na EE Goiabeira, referentes a
gestdo da manutencéo da escola em seus aspectos estruturais.

Ao chegar na unidade escolar, encontramos todo o complexo fisico necessitado
de reparos, manutencao e reformas. A calcada da escola se encontrava esburacada
e desnivelada. O muro da fachada sem pintura adequada, com pichacdes, além de
marcas de cinzas provocadas pela fumaca da queima de fios para extracdo do cobre
realizada pela comunidade ao entorno. A quadra esportiva se encontrava em mas
condigcdes de uso: alambrados arrebentados e enferrujados; o piso sem pintura,
demarcacdes e rastico, o que ocasionava ferimentos na pele das criancas quando
caiam durante as atividades; as arquibancadas estavam muito sujas pela acdo do
tempo e sem pintura.

O entorno da escola se encontrava com muito mato e lixo, depositados pela
comunidade ao entorno da escola, o que atraia muitos insetos e roedores para o
recinto escolar. As grades das janelas estavam enferrujadas e despencando, as
portas das salas de aula e suas fechaduras sem funcionamento adequado e
necessitadas de manutencéo e pintura, as paredes internas carecendo de pintura.

Por acreditar que a escola deve ser um espaco acolhedor de aprendizado e
interacdo dos alunos, fazia-se necesséaria uma manutencdo constante e um olhar para a
organizacao, limpeza e apresentacido adequada para esses espacos fisicos da escola.
Uma escola alegre, limpa, organizada e bem cuidada interfere diretamente no processo de
ensino e aprendizagem das criangas e serve como referencial no incentivo a populacao,
para os cuidados que a mesma deve ter com a escola e com seu espaco familiar.

O primeiro interessado no bom funcionamento da escola é a comunidade que
ela serve e também é essa comunidade que, em primeiro lugar, podera detectar os
problemas existentes e propor, assim, a sua correcao. A participacdo da comunidade
€ imprescindivel e de fundamental importancia para que os cidadaos se considerem

também responséaveis pelo ambiente escolar, colaborando ativamente na integridade
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fisica da escola, ou seja, assumindo-a como patriménio da comunidade. A partir desse
pressuposto, passamos a realizar, junto a comunidade escolar, algumas acdes de
manutencao, limpeza e conservacao dos espacos.

Iniciamos os trabalhos, nesse sentido, com a limpeza e organizacéo da escola
em todos os compartimentos. Lavamos com maquina jato de agua toda a calgcada
externa ao entorno da escola, que se encontrava com lodo por acdo do tempo,
conforme ilustram as figuras 41 e 42.

Figura 41 — Funcionarios lavando a fachada da escola

Fonte: acervo pessoal.

Figura 42 — Funcionarios lavando a fachada da escola

Fonte: acervo pessoal.
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Com muita luta e insisténcia, conseguimos o apoio da Prefeitura Municipal,
representada por funcionarios da frente de trabalho, para realizar a poda e a extracao
do lixo em todo o entorno da unidade escolar. Foram mais de quinze homens, no
periodo de trés dias, trabalhando com o corte do mato. Para a extracdo do lixo, foram
mais dois dias, conforme ilustragdes das figuras 43 e 44.

Figura 43 — Homens da prefeitura cortando o mato

Fonte: acervo pessoal.

Figura 44 — Homens da prefeitura retirando o lixo
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Fonte: acervo pessoal.
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Paralelo a essa agédo, com o apoio da APM e de toda comunidade escolar,
realizamos a pintura do muro externo da escola. Contratamos um profissional que
realizou o trabalho de pintura do muro, o0 que trouxe a escola uma nova aparéncia,
apos a pintura.

Nossas criangas passavam grande parte de seu tempo diério na escola, onde
tinham a oportunidade de aprender muitas coisas, e ndo somente dentro da sala de aula,
mas em todos os ambientes. As estruturas fisicas da escola, assim como sua
organizacgao, limpeza, manutencéo e seguranca revelam muito sobre a educacéo que ali
se desenvolve ou que se quer desenvolver. Desta forma, passamos a estudar e observar
0 que o espaco escolar revelava, a fim de cuidarmos dessa escola, para que a mesma
contribuisse com a formacéo integral de seus estudantes e de toda a comunidade.

Em constantes conversas com a comunidade local e alguns politicos
interessados em auxiliar o Conselho de Escola, conseguimos articular a limpeza do
terreno da unidade escolar. A escola ndo contava com verbas para o pagamento, e o
setor de obras e manutencéo da Diretoria de Ensino (DE) néo realizava esse servi¢o
junto as escolas estaduais; portanto, tinhamos que contar com recursos proprios e
auxilio da comunidade local.

Umas das questbes muito marcantes nesta unidade escolar eram as
excessivas faltas das criangcas pequenas no periodo da manha. A comunidade ao
entorno da escola, onde residiam essas criancas, funcionava muito bem durante a
tarde e a noite. Durante a manh&, a comunidade dormia, o que dificultava para as
criancas pequenas acordarem cedo e estarem diariamente e pontualmente na escola.
Decidimos abrir as salas de aulas das criancas pequenas dos primeiros anos do
ensino fundamental todas no periodo da tarde. Tivemos um excelente resultado, pois
no ano seguinte, com o inicio das aulas, observamos que a frequéncia havia
aumentado, e as criangas pequenas passaram a frequentar a escola no periodo da
tarde. O trabalho surtiu resultados, pois as criancas foram beneficiadas e houve a
transformacdo de uma realidade, por meio de uma acdo que mudou os efeitos
negativos de perdas e evasao das criancas.

Com essa iniciativa, aprendi que sdo possiveis acdes que geram mudancas de
realidades para beneficio de todos na escola a partir da analise, reflexédo e propostas

de acdes que possam mudar a realidade e trazer beneficios, apesar de todas as
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dificuldades e entraves que os gestores e professores enfrentam no dia a dia de seu
fazer no processo educativo.

O muro externo a unidade escolar se encontrava cheio de lixo depositado pelos
moradores da vizinhancga local no entorno da escola. Alguns moradores usuarios de
drogas extraiam fios das instalagdes elétricas e os queimavam no muro da escola, a
fim de extrairem o cobre para ser vendido posteriormente. Com isso, 0 muro da escola
ficava todo queimado e a calcada cheia de cinzas, conforme figuras 45 e 46.

Figura 45 — Muro da escola queimado antes da pintura

Fonte: acervo pessoal.

Figura 46 — Lixo descartado pela comunidade no muro da escola antes da pintura

Fonte: acervo pessoal.
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Realizamos a pintura do muro, conforme ilustram as figuras 47 a 50, com uma
verba de Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE basico) e a revitalizacdo da
guadra esportiva que outrora se encontrava em péssimas condi¢cdes de uso, piso
rustico e esburacado.

Figura 47 — Processo de pintura do muro da escola

Fonte: acervo pessoal.

Figura 48 — Processo de pintura do muro da escola

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 49 — Muro da escola apés a pintura

Fonte: acervo pessoal.

Figura 50 — Muro da escola apés a pintura

— p—

Fonte: acervo pessoal.

A revitalizacdo dos espacos, como a pintura do muro, que antes se encontrava
todo marcado por queimadas, a revitalizagdo da quadra esportiva, que antes estava
danificada e com cavalos de moradores da comunidade local que caminhavam pela
guadra, a fim de se alimentarem do mato que era consideravel ao redor da quadra, a
poda do mato e a extracao do lixo foram acbes que beneficiaram os alunos e todos

da escola, conforme ilustram as figuras 51 a 54.
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Figura 51 — Cavalos da comunidade pastando na quadra, antes da revitalizagdo

Fonte: acervo pessoal.

Figura 52 — Quadra sendo reformada

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 53 — Quadra antes da pintura

Fonte: acervo pessoal.

Figura 54 — Quadra ap0s a pintura

Fonte: acervo pessoal.

Durante os dois anos seguidos em que estivemos na unidade desenvolvendo
esse trabalho, pudemos atingir as metas dos indices do IDESP/SARESP estipulados
para os anos de 2019 e 2020. E importante observar que, nos trés anos anteriores, a
escola ndo havia atingido os indices. Todos os funcionarios, por dois anos
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consecutivos, ganharam o bénus, pelo fato de termos atingido a meta, e se sentiram
motivados com a conquista do trabalho coletivo de todos os envolvidos no processo
educativo da escola.

Algo marcante na gestao da unidade escolar EE Goiabeira foram as visitas a
comunidade local. Toda a equipe docente, funcionarios e pais eram convidados a
realizarem, juntamente com a equipe gestora, visitas a comunidade, com data e
horario previamente agendados, pois se tratava de um local de grande
vulnerabilidade, ponto de trafico de drogas e de certa dificuldade para o acesso.
Contavamos sempre com maes da comunidade local, que se voluntariavam a fim de
nos acompanharem. As visitas da equipe docente e gestora a comunidade foram de
suma importancia para a gestdo escolar e para os profissionais que nos
acompanharam, bem como para as familias e alunos que nos viam passar por suas

casas, conforme ilustram as figuras 55 a 62.

Figura 55 — Diretora Desiclei e professoras indo até a comunidade local realizar visita

-

Fonte: acervo pessoal.



Figura 56 — Comunidade local

Fonte: acervo pessoal.

Figura 57 — Viela

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 58 — Moradias da comunidade local

Fonte: acervo pessoal.

Figura 59 — Escada da moradia

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 60 — Professoras visitando as casas dos alunos
' ~ T

Fonte: acervo pessoal.

Figura 61 — Professoras conversando com alunos

b
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Fonte: acervo pessoal.
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Figura 62 — Professoras fazendo visita aos alunos,
e aluna recebendo brinquedos doados

Fonte: acervo pessoal.

Tudo o que vimos naquele lugar nos trouxe muito impacto: os barracos, as
vielas, as escadas, o lixo, a pobreza, as crian¢as que ali se encontraram desprovidas
de tantas coisas que lhes garantissem o minimo de dignidade. As visitas impactaram
muito no modo de pensar das gestoras e docentes acerca daquela realidade, gerando
desdobramentos no planejamento do trabalho com as criancas e com as familias, bem
como na sensibilizacdo de todos para o entendimento da dura realidade daquelas
criancas desprovidas de tantas coisas e que encontravam na escola um local de
esperanca para acesso a novas possibilidades, por meio da oferta de ensino e
também da merenda escolar, pois a maioria das criangas iam a escola a fim de se
alimentarem. Essa acao de visitar a comunidade local trouxe muitas contribuicdes na
minha trajetoria profissional e sobretudo para as reflexdes dos professores em relacéo
ao planejamento e ressignificacdo de suas préticas no tocante ao trabalho pedagogico
a ser desenvolvido com as criangas, diante de suas dificuldades e necessidades, de

modo a avancarem em suas aprendizagens.
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Com todas as conquistas alcangadas, passados dois anos letivos de efetivo
exercicio na EE Goiabeira, decidi sair por motivos de carga horaria exaustiva e
distancia de local de trabalho da minha residéncia. Eu trabalhava diariamente 12
horas, percorria cerca de uma hora ou mais, a depender do dia e transito, para ida ao
trabalho, mais cerca de uma hora para retorno. Durante o dia, atuava como diretora e
ao sair de uma escola ia para outra escola da rede municipal a fim de dar aulas para
os alunos da EJA. Eu pensava na possibilidade de uma remocédo no Estado, na
tentativa de estar em uma escola mais proxima, porém ja fazia dois anos que eu
estava em exaustao com tanto trabalho, desgaste fisico e mental. A remoc¢&o nao saiu
ao final daquele segundo ano de atuacéo na rede estadual, portanto, decidi exonerar
do meu cargo efetivo no Estado, optando por ficar somente com o cargo no municipio,

no qual eu tinha 13 anos, na ocasiao.

4.5 A EXONERACAO DO CARGO EFETIVO DE DIRETORA DE ESCOLA NO
ESTADO (EE GOIABEIRA) E O INGRESSO COMO DIRETORA EM UMA
ESCOLA MUNICIPAL (EMEIEF LARANJEIRA)

Esta secéo trata de relatar acerca do processo de minha exoneragéo do cargo
de diretor de escola publica estadual de Sdo Paulo, onde atuava como diretora efetiva
de uma escola estadual no municipio de Santo André, na regido do ABC paulista (EE
Goiabeira), e, na sequéncia da exoneracdo, 0 meu ingresso como diretora de uma
escola municipal também em um municipio da regido do ABC paulista (EMEIEF
Laranjeira).

Foram muitos os avancos obtidos com o trabalho efetuado na EE Goiabeira,
conforme exposto anteriormente: aproximacdo da comunidade escolar na
participacdo efetiva das acdes da escola; melhorias estruturais no espago escolar, tais
como pintura do muro, que anteriormente se apresentava pichado e queimado;
significativa reducao do lixo, que anteriormente era depositado na calcada em frente
a escola; revitalizacdo da pintura da quadra; rocagem e poda do mato no entorno da
escola; frequéncia efetiva das criangas; maior empenho dos docentes, em se tratando
do preparo e planejamento de novas estratégias para o processo de ensino; melhoria
na aprendizagem das criangas e, consequentemente, aumento dos resultados do

indice do SARESP/IDESP. Diante de tantas melhorias e significativas mudancas para
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a continuidade do progresso da escola, decidi por exonerar do cargo, diante da longa
jornada de trabalho que eu exercia diariamente. Naquele momento, eu acumulava
cargo com o municipio, onde atuava como professora da EJA no periodo noturno, no
horario das 18h30 as 22h30 diariamente, realizando 20 horas semanais, apos ter
atuado em uma jornada diaria de 8h diarias como diretora da EE Goiabeira durante o
dia, numa jornada de 40 horas semanais. Ao todo, eu trabalhava 60 horas semanais,
acumulando os cargos de diretora durante o dia e professora na EJA durante a noite.
Ambas as unidades escolares se encontravam distantes da minha residéncia, o que
onerava um tempo significativo, e por vezes desgastante, na trajetéria, visto que o
congestionamento do transito era diario durante o percurso das idas e vindas das
escolas. Isso gerava em mim um desgaste fisico e emocional, sem contar com 0s
desgastes fisicos e emocionais gerados pelos desafios que eu encontrava nas
escolas, 0s quais eram e sao inerentes a complexidade das funcdes de professora e
diretora.

Naquele momento, eu ndo encontrei solu¢des temporéarias e adequadas para a
tomada de uma decisédo que me permitisse 0 afastamento de um dos cargos e redes,
para que eu pudesse me manter em ambos sem que fosse necessario optar pela
exoneracdo. Foi quando decidi pela exoneragéo do cargo de diretor efetivo do Estado,
optando por ficar com o cargo de professora na rede do municipio, sendo esse o cargo
e rede no qual eu tinha mais tempo de trabalho, enquanto no cargo de diretora no
Estado eu tinha apenas dois anos e ndo passara do periodo de estagio probatorio.

Eu estava certa de que todas as melhorias trazidas a EE Goiabeira ndo foram
conquistas exclusivas do meu trabalho enquanto diretora naguele periodo de atuacéao,
mas sim do meu trabalho somado ao trabalho daquele coletivo, de um grupo que se
apoiou e decididamente atuou de forma colaborativa na reflexdo e problematizacéo
das questbes da escola e que centraram forcas para que acdes fossem realizadas
para as mudancgas que ocorreram. Da mesma forma, poderiam fazer muito mais se se
mantivessem empenhados na continuidade dos avancos em prol da qualidade da
educacao para as criancas daquela escola. E assim a escola continuou avancando.
Ao sair da escola, deixei uma professora como diretora designada. Ela se destacava
muito no comprometimento das agdes na escola e fez toda a diferenga na participagao
ativa junto aos professores. Ela esta atuando como diretora designada até a presente

data e muito tem se destacado diante das conquistas adquiridas, que tém contribuido
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com aquele espacgo educativo. Hoje, a escola, que outrora pertencia ao Estado,
recentemente passou pelo processo de municipalizacdo e continua dando frutos de
ensino, aprendizagem, crescimento e novas oportunidades de educacéo de qualidade
ofertadas as criancas daquela comunidade escolar.

No inicio do ano de 2020, assinei minha exoneracdo do cargo de diretor do
Estado, optando por ficar apenas com o cargo de professor de Educacao Infantil e
Ensino Fundamental do municipio. No mesmo periodo, participei do processo seletivo
interno, por intermédio de prova de acesso para atuar em funcéo gratificada como
diretora de unidade escolar. Fui aprovada a partir do envio de curriculo e da entrevista,
passando, entdo, a atuar como diretora na EMEIEF Laranjeira.

Como diretora da unidade escolar, busquei parcerias, tanto da equipe gestora
guanto dos funcionarios, professores e familias. Estive me colocando disponivel e a
frente de todas as acbes da escola com envolvimento e, sobretudo, no
comprometimento do trabalho em minha funcdo. As conversas eram constantes com
as familias, alunos, funcionarios. Momentos de dialogo e escuta foram imprescindiveis
para que pudéssemos entender as percepcoes de todos no processo e juntos refletir
acerca da realidade e necessidades da escola para que também juntos pudéssemos
problematizar e encontrar os caminhos para a mudanca.

A organizacao do trabalho, pontualidade, assiduidade, foco e gerenciamento
do tempo foram aspectos em destaque em minha gestdo. Na minha percepcéo, o
planejamento é essencial para estudo, andlise e desdobramento das acfes na escola.
Procurei, em todo o tempo, planejar e cuidar das acdes, para que pudesse realizar um
trabalho de qualidade, dentro dos prazos estipulados pela Secretaria de Educacao
(SE), com o apoio das coordenadoras de servico educacional (CSE).

Busquei me antecipar em varias situacdes dentro do processo do todo da
escola, planejando as agfes para que o trabalho fluisse de maneira organizada e
eficaz. Como exemplo, apresento aqui a necessidade de organizagao do trabalho para
atendimento as familias que, muitas vezes, sentem a necessidade de dialogo com a
escola frente a seus conflitos, diante das questdes que surgem com seus filhos. As
familias, por diversas razdes e motivagdes, sempre dao sinais de mal-estar com a
escola, ou com o professor ou com os colegas dos filhos, por alguma situacédo que
possa ndo se conduzir como o esperado. Torna-se grande o desafio do gestor ao

organizar sua agenda de compromissos para atendimento as familias, que sdo muitas
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e que, por muitas vezes, chegam a unidade escolar ansiando por atendimento
imediato sem ter agendado previamente uma data e horario, a fim de serem atendidas.
Os assuntos apresentados em relacdo as queixas dos pais séo diversos, tais como
atendimento, segundo eles, inadequado da professora com o filho, brigas entre os
colegas de classe, extravio de materiais escolares que desapareceram, dificuldades
de aprendizagem. Em situacdes como essas, sempre priorizei a antecipacdo ao
didlogo com as familias, esclarecendo a organizacdo da escola e procurando
demonstrar atengao e interesse aos problemas apontados e prontamente agendando
uma conversa o quanto antes. Em alguns casos, a depender da situacao, se fazia
necessario atendimento imediato, a fim de minimizar os problemas e realizar
encaminhamentos frente a resolucdo das situacbes postas. Antecipar o
encaminhamento das acdes auxiliou a escola a manter os pais por perto, na parceria
com a escola, sentindo-se ouvidos e, ao mesmo tempo, compreendendo a dinamica
e decisfes da escola frente a resolucdo dos problemas apresentados.

Em minha pratica na gestdo escolar, evidencio a abertura de espacos, como
momentos de conversas, escuta e reunides junto as pessoas representantes dos
segmentos da escola, como professores, alunos, pais, funcionarios, com o objetivo de
acolhimento, levantamento de expectativas e anseios desses grupos, levantamento
de problemas da escola enfrentados por eles e/ou pelo todo da escola, metas e acdes
gue se desdobrariam na compreensao, elaboracdo e pratica do projeto politico-
pedagdgico da escola (PPP). Com a antecipacdo dessa prética, tornava-se mais facil
0 engajamento de todos 0s representantes no processo da participacao coletiva da
escola.

Fui assidua e pontual na unidade escolar e no cumprimento dos horarios, algo
pelo qual prezo muito em minha conduta enquanto profissional, em todas as fungdes
e locais.

Procurei cuidar das pessoas e de suas tarefas no dia a dia, buscando me
apropriar do conhecimento a respeito de cada uma delas, entre suas potencialidades
e fragilidades, para auxilid-las no seu empenho e aprimoramento do trabalho.

No inicio do ano de 2020, assumi a EMEIEF Laranjeira na funcao de diretora
de unidade escolar. Ano cheio de expectativas pelo conhecimento de novas pessoas,
apropriagdo dos espacos, interpretacdo dos desafios e construcdo dos vinculos. O

momento que muito contribuiu para esse comeco foram os féruns na escola para
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discussédo e reflexdo na construgdo do PPP. NOs nos reuniamos com todos as
pessoas representantes dos diversos segmentos da escola em horario de trabalho e
aula. Por exemplo, as merendeiras eram chamadas para um momento de escuta e
diadlogo. Elas poderiam dizer acerca de suas potencialidades e fragilidades, bem como
acerca daquilo que as afligiam diretamente no seu fazer diario na escola. Todas
tinham que escrever em post-it pelo menos dois problemas da escola, relacionados
com o seu fazer. Realizadas as descricfes de todas as merendeiras, selecionavamos
e agrupavamos por categorias evidenciando as questfes que mais se assemelhavam,
tirando assim o problema apontado pelas merendeiras.

Detectado o problema, passavamos a dialogar acerca de possibilidades, a fim
de solucionar o problema em questdo. Tracavamos as metas e acoes, a partir de
entdo, elegendo prazos e responsaveis. Confeccionavamos cartazes, tiravamos fotos
do grupo em reunido, elaboravamos quadros e tabelas, transcrevendo tudo o que fora
apontado no didlogo com as merendeiras. Dessa forma, tornava-se possivel
tracarmos a caracterizacdo desse grupo do segmento dos funcionarios e antecipar o
trabalho que seria parte da composicéo, elaboracéo e pratica do PPP no cotidiano da
escola. Essa prética era realizada com outros membros representantes dos demais
segmentos da escola.

Um bom comeco, quando, de repente, fomos surpreendidos com a interrupcao
das aulas e, consequentemente, com as acdes da escola em virtude da pandemia da
Covid-19. Desafio total bateu em nossas portas.

Tivemos que nos reinventar e nos adaptar com as novas situagoes que foram
surgindo diante de tantas acdes e demandas advindas de um cenario atipico. Apesar
do distanciamento social ser necessario e medidas serem tomadas para iSso, por
outro lado, sofriamos com a dificuldade por ndo termos pessoas suficientes para a
realizacdo dessas demandas.

A escola se tornou posto de vacinagdo. Era necessario o acompanhamento do
espaco escolar, mesmo que o posto de saude estivesse a frente dessa acdo. Logo na
sequéncia, o inicio do ensino remoto e as entregas de kits merenda passaram a exigir
de nés maior empenho no planejamento e acompanhamento das acfes. A
disponibilizacdo dos materiais para o preparo das producdes gréficas das licbes do
ensino remoto a serem entregues aos alunos, a organizagdo da equipe de

funcionarios para atuarem nesse processo de tiragem das copias e impressoes, a
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organizacéo dos espacos e sanitizacao, recrutamento de pessoal para trabalhar nas
entregas tanto das licbes como dos kits merenda nao foi tarefa facil. Planejamento,
criatividade, organizacdo, parceria, envolvimento, foco, coragem, enfrentamento,
determinacao foram ingredientes imprescindiveis para vencer tamanho desafio, com
avaliacao que considero positiva.

A pandemia veio impactar o animo dos funcionarios. O medo pairava nos
sentimentos e nas faces das pessoas. A equipe gestora, bem como os funcionarios,
tiveram que ter muita coragem, enfrentamento, resiliéncia e organizacdo para atender
ao publico. Bauman (2008), no seu estudo, analisa o que ele chama de medo liquido,
faz mencdo sobre a vida contemporanea e revela um inventario dos medos atuais. O
ser humano vive hoje em meio a uma ansiedade constante, em que temos medo de
perder o emprego, medo da violéncia urbana, medo do terrorismo, medo de ficar sem
0 amor do parceiro, medo da exclusao, inseguranca em relacédo a integridade fisica.
De acordo com as afirmacBes acerca do medo em uma sociedade liquida, esse
sentimento se tornou latente nas pessoas, com as diversas e adversas situacdes
ocasionadas pela pandemia da Covid-19. Medo, inseguranca, desanimo, impaciéncia
e pavor sao exemplos de sentimentos que pairavam nas faces e no comportamento
dos funcionérios, ocasionados pelo impacto do que todos estavam a viver.

Enquanto gestora, também compartilhei desses sentimentos e, na maioria das
vezes, comigo mesma, pois a ordem de chamamento da funcéo era estar atenta, de
prontiddo, manter-se firme para tocar a escola com todas os limites e possibilidades
para dar os encaminhamentos necessarios para o atendimento possivel.

A escola precisava manter o contato com as familias dos alunos via telefone,
e-mail e mensagens por uma linha de transmissédo por WhatsApp. Em virtude do
ensino remoto, era necessario o preparo das impressdes das atividades enviadas
pelos professores, copias e organizacdo das atividades para a entrega as familias que
compareciam a escola para a retirada.

Nesse periodo de grande impacto, diante de todos os desafios e dificuldades
impostos pela pandemia e refletidos nas vidas e fazeres de todos, tivemos também
muitas conquistas na gestéo da escola. Destaco aqui uma delas, como sendo a gestao
colaborativa. Ninguém fez nada sozinho. Ninguém poderia fazer nada sozinho.
Ninguém foi capaz de fazer algo sozinho. Todos estavamos juntos, colaborando uns

com 0s outros, equipe gestora, professores, funcionarios, pais e alunos.
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A area da gestdo que considero a mais desafiadora é a gestédo de pessoas e
equipes. Também considero a mais gratificante, pois nos coloca em um lugar de
busca, de crescimento pessoal e profissional, pois nos desafia tirando-nos da zona de
conforto. Lidar com pessoas se tornou uma arte e um eterno aprendizado. Fazemo-
nos e refazemo-nos no processo de escuta, didlogo, atencdo e busca pelo
conhecimento de nés mesmos e do outro.

Na gestdo, tenho muita atencdo a essa area de atuacdo. A resolucédo de
problemas e a mediacdo de conflitos tém sido uma &rea que, com o0 tempo e a
experiéncia, tenho aprendido a apreciar, perseguir e aprender. Quando situacbes
problematicas e de conflitos se mostram diante da minha gestdo, sou desafiada a
buscar a solucao, trabalhando com as pessoas. Penso que as partes precisam ser
ouvidas, interpretadas, orientadas e a elas ofertadas encaminhamentos, metas claras
e objetivas, bem como condi¢fes para auxiliar na resolucéo dos problemas e conflitos.

Tivemos equipes na escola que apresentavam problemas visiveis de
comunicacao, relacionamento e resolucao de problemas. A mediacdo da gestora fez
muita diferenca na intervencdo e acompanhamento das situagcdes, 0 que hoje esta
tendo resultados positivos no trabalho. A avaliagdo bem como o feedback no meu
trabalho enquanto gestora sdo essenciais para que as situacdes das pessoas se
modifiquem. Elas se sentem vistas, ouvidas, acompanhadas e apoiadas no ambiente
de trabalho, seja na escola ou em outros segmentos da vida, onde se convive com
pessoas e objetivos de trabalho. Penso que pior que uma avaliagcdo negativa, com
metas e encaminhamentos a serem perseguidos, € o siléncio da indiferenca pela
auséncia dela. Penso serem fundamentais as parcerias em todas as esferas da
sociedade e, sobretudo, indispensaveis a vida. Ninguém é uma ilha e muito menos
tem condi¢cdes de exercer o seu papel enquanto cidadao ativo na sociedade apartado
das relagbes com as pessoas. Na escola, onde acontece o processo educativo, iSso
fica muito latente em todos 0s processos.

Destaco aqui a parceria das coordenadoras de servico educacional, que foi
imprescindivel para que o meu trabalho na EMEIEF Laranjeira em um ano t&o atipico
se consolidasse. O profissionalismo de ambas as coordenadoras nas orientagoes,
dialogos, escuta e parceria e no acompanhamento das ac¢des no dia a dia da escola
me deram total apoio e confiangca para desenvolver o meu trabalho. Realizaram

apontamentos avaliativos nos processos, bem como o0s encaminhamentos
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necessarios para 0s mesmos. Sempre estiveram disponiveis para todas as
orientacdes, encaminhamentos e apoio para os quais foram requisitadas. Nessa rede
de ensino a que fazemos mencéo, a atuacédo da coordenadora de servi¢o educacional
diz respeito ao trabalho que é equivalente ao do supervisor de ensino em outras redes.
Nessa rede ndo contamos com concurso especifico para supervisor de ensino,
portanto o cargo de coordenador de servico educacional (CSE) €& por acesso,
regulamentado pela Lei n° 6.833, de 15 de outubro de 1991, que dispbe sobre a
organizacdo administrativa do magistério municipal, na qual estdo definidos os
campos de atuagdo desses profissionais em suas atividades referentes a
coordenacao administrativa, pedagdgica e de planejamento de cada um dos servicos
mantidos pelos Departamentos de Educacao.

Entendo que, na especificidade da minha fungdo enquanto diretora de unidade
escolar, as parcerias se consolidam e se pautam num processo participativo, reflexivo,
de didlogo, de corresponsabilidade nas acbes, tendo como principios perseguir a
diretriz do governo na qual a Secretaria de Educacéo esta pautada e fazendo o que
Ball (2016) afirma ser a traducdo das politicas publicas na escola, diante das
demandas emanadas da SE, que muitas vezes sao contingenciais e devem ser
colocadas em prética. Para tanto, foram necessarios o fortalecimento e o engajamento
de todos nesse processo: equipe gestora, coordenadoras de servico educacional,
familias, toda a comunidade escolar em seus segmentos e a SE.

Procurei, enquanto gestora, trabalhar essas questdes com toda a equipe no dia
a dia da escola, tanto nas discussdes, no planejamento das a¢cdes e nas parcerias
delas. Confesso que estar na EMEIEF Laranjeira ndo foi tarefa facil. Todas as acdes
aqui relatadas e observadas no contexto da escola exigiram busca, persisténcia e
determinacdo. Avalio que as equipes gestoras sempre tém muito a avancar em
parcerias, em execucgao de suas tarefas, enquanto especificidades de cada fungcao do
trio gestor, no planejamento das agdes, no que diz respeito ao posicionamento frente
a suas funcbes e, sobretudo, em se tratando da corresponsabilidade das mesmas
para que os resultados da escola ndo somente aparecam positivamente, mas para
gue eles permanecam.

Atuar em uma unidade escolar que apresenta as diferentes etapas e
modalidades da escola (Educacéo Infantil, Ensino Fundamental e EJA) é tarefa

desafiadora. Embora a equipe gestora se compunha pela diretora, vice-diretora e
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assistente pedagogica, muitas acfes que envolvem o todo da escola, ao mesmo
tempo, abarcam o fazer e a responsabilidade da diretora. Manter uma equipe
articulada, engajada e preparada para atuar em todas as questdes da escola e que
perpassa por todas as modalidades e etapas exige empatia, disposicdo e
determinacdo didria para seguir e perseguir o alvo. Muitas vezes transparece a
fragmentacdo das acbes, mesmo porque sdo muitas as acdes a serem realizadas no
dia a dia da escola, seguindo as normativas, legislacées, encaminhamentos e prazos.
Na minha percepcdo, a falta de formagdo para os gestores, articulada as suas
atribuicdes, dificulta o preparo e exercicio da profissdo dos mesmos. Manter o trabalho
com qualidade e cumprimento dos prazos, diante de tamanhos desafios, exige esforco
e muito comprometimento.

Procurei estar sempre envolvida em todas as agdes da escola na articulacao
das mesmas e no acompanhamento. Senti, por muitas vezes, 0 cansaco e 0 peso da
responsabilidade, quando poderia ser mais tranquilo se todos da equipe caminhassem
com as acdes de seu cargo/funcdo, na amplitude da escola, mas, sobretudo, na
corresponsabilizacdo e colaboracdo das acOes nas questdes especificas do
cargo/funcdo de cada um e sobretudo no objetivo maior da escola. Em meio a todos
os desafios enfrentados na gestdo da unidade escolar no ano de 2020, consegui
concluir o ano com sentimento de missdo cumprida, pois, afinal, a escola prosseguia,
dentro de suas limitagcfes e possibilidades, realizando o trabalho de atendimento aos

alunos ainda que remotamente e buscando manter o contato com as familias.
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5 O INGRESSO NA FUNCAO DE COORDENADORA DE SERVICO
EDUCACIONAL (CSE) EM UMA REDE MUNICIPAL DE ENSINO

Este capitulo relata acerca do meu ingresso na funcdo de coordenadora de
servico educacional em uma rede de ensino municipal em que atuo como gestora no
acompanhamento de 5 (cinco) escolas e 15 (quinze) gestoras. A funcdo do
coordenador de servico educacional (CSE) nesta rede de ensino na qual atuo tem
atribuicGes similares as do supervisor de ensino em outras redes as quais recebem
essa nomenclatura do cargo/funcéo.

Durante os anos em que atuei na gestao, obtive avaliacbes positivas por parte
de pais, funcionarios, docentes, coordenacdo e pessoas diretamente ligadas ao
desenvolvimento do meu trabalho. Em alguns momentos, durante periodo, recebi
apontamentos dessas pessoas acerca de situacbes e acOes da escola, que
demonstraram crescimento e melhorias na escola.

Entendo que a minha trajetoria profissional, de acordo com minha percepcéo,
tem sido um processo continuo de aprendizado e crescimento. Penso que nada esta
pronto, acabado e determinado a permanecer como esta. Quando recebo avaliacdes
positivas e tenho o reconhecimento de pequenas coisas que sao transformadas para
melhores faz diferenca no meu processo, trazendo-me orientacdo de que estou no
caminho.

Estar na gestdo tem sido o solo pelo qual tenho trilhado a maior parte do tempo
de minha carreira profissional na educacao. Lugar este que me permite desafiar-me,
aprender, crescer e, principalmente, contribuir com as pessoas com as quais eu atuo.

Ocupar o cargo de funcao gratificada na gestédo, enquanto diretora de unidade
escolar, possibilitou-me desempenhar o trabalho enquanto representante da
Secretaria de Educacdo em varios aspectos da diretriz do governo em questdo. Na
gestao dos aspectos pedagdgicos, administrativos, estruturais e financeiros da escola
e no alinhamento dos fazeres educacionais, tendo sempre em vista a gestdo das
equipes diretamente envolvidas no processo educativo da escola.

Busquei pautar minhas a¢gfes enquanto diretora da unidade escolar em uma
gestdo participativa, colaborativa, de acesso e de permanéncia, na busca pela
garantia de uma escola de qualidade. Envolvimento, apropriagdo, planejamento e

consolidacéo das atribuicdes de minha funcédo séo aspectos indissociaveis para uma



138

gestdo atuante; para tanto, na atuacdo de minha funcéo, a escuta, o didlogo, a
orientacdo, a avaliacdo, os encaminhamentos e acompanhamentos necessarios aos
sujeitos envolvidos foram imprescindiveis no processo da escola. Com tais acoes, foi
possivel consolidar as minhas atribuicdes para alcance de algumas metas que foram
tracadas como objetivos no exercicio de minha funcédo e para o aprendizado dos
alunos.

A gestao da escola é um lugar em que sempre gostei de estar, sempre busquei
fazer o meu melhor e me aperfeicoar. Apresento essas trés situacées como um
pressuposto do meu trabalho na gestdao da escola, no planejamento e na execucéo
do mesmo no cotidiano escolar em todos os aspectos: humanos, pedagdgicos,
administrativos, financeiros e estruturais. Cuidei de conhecer as pessoas, suas
historias de vida e seus percursos, planejei e acompanhei as reunides pedagdgicas
semanais (RPS) durante todo o ano letivo, com a assistente pedagdgica da Escola
Municipal de Educacéao Infantil e Ensino Fundamental (EMEIEF), sendo que algumas
vezes, ndo todas, acompanhei as da Educacao de Jovens e Adultos (EJA), tanto RPS
como Conselho de Ciclo. Acompanhei o trabalho administrativo de vida escolar dos
alunos e funcionarios em cada especificidade do trabalho administrativo. Realizei
reunibes com familias, Conselho de Escola, atendimentos individualizados as familias;
organizei espacos e materiais da escola; realizei inventario patrimonial, pequenas
reformas, como das portas das salas de aulas, e encaminhei a confeccdo de moveis
planejados para a organizacdo dos materiais de limpeza e da sala de arquivo, para
acondicionamento dos prontuarios dos alunos e outros materiais.

Todo esse percurso e acdes no fazer da minha funcdo, enquanto diretora de
unidade escolar (DUE), trouxeram-me expectativas para que eu acessasse a funcao
de coordenadora de servico educacional (CSE), a fim de que eu pudesse compor com
minhas equipes de gestores por meio das experiéncias e expectativas na supervisao
do trabalho dos gestores junto as escolas do municipio as quais eu passaria a
acompanhar.

Ao final do ano de 2020, fui chamada pela SE, por intermédio da diretora de
Departamento de Educacgéao Infantil e Ensino Fundamental e pela gerente de Ensino
Fundamental que conversaram comigo, entrevistaram-me e me ofereceram a fungao
de coordenadora de servigo educacional (CSE), para o acompanhamento de cinco

escolas da rede municipal de ensino no ano de 2021. Portanto, no inicio de 2021,
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passei a atuar como coordenadora de servigo educacional (CSE) na rede municipal
de ensino, na qual tenho cargo efetivo de professora de Educacao Infantil e Ensino
Fundamental. Nesta rede de ensino, temos a oportunidade de acessar cargos/funcdes
de acesso, pois para algumas fungées ndo temos concursos para ocuparmos cargos
efetivos. S&o consideradas fungdes de confianca da Secretaria de Educacéo (SE) e
seu ingresso se da por vias de indicacdo, apresentacao de curriculo, entrevistas e
expedicdo de portaria do prefeito do municipio. Na possibilidade e oportunidade de
atuacao, enviei curriculo, passei por entrevista e fui aprovada para atuar como CSE.

Na entrevista, as questdes que me foram apresentadas para o didlogo com as
gestoras foram:

a) Qual a visdo que vocé tem em relacdo ao fazer do coordenador de servi¢o

educacional (CSE)?

b) Qual o maior desafio na fungéo da CSE?

c) Como vocé articularia um projeto desafiador advindo da Secretaria de

Educacdo frente as equipes?

d) O que vocé considera o maior desafio em relagdo ao acompanhamento das

equipes?

A entrevista foi pautada na reflexdo e explanagdo sobre essas questdes que
balizaram o diadlogo acerca das minhas percepcdes, expectativas e atribuicdes acerca
da funcéo que eu estaria acessando. Fui aprovada na avaliacédo e na entrevista e logo
passei a atuar como CSE, no acompanhamento de cinco escolas do municipio.

No momento de acesso a funcdo, eu nado tive formacdo ou quem me
apresentasse as atribuices da CSE. O que eu sabia se tratava de vivéncias por ja ter
tido a experiéncia na gestdo enquanto DUE, também por acompanhar os modelos de
CSE que atuavam no acompanhamento junto as unidades que eu conduzira até
aquele momento e as citagdes basicas e genéricas que a legislacdo cita a respeito
das atribuicGes desse profissional.

As primeiras tarefas por mim desempenhadas, enquanto coordenadora de
servico educacional (CSE) no acompanhamento das cinco unidades escolares sob
minha responsabilidade, foram: acompanhar a implementacéo dos diferentes projetos
da SE; orientar a construcao e implementacdo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP)
de cada Unidade Escolar (UE); buscar qualificar o desenvolvimento do trabalho

pedagdgico; supervisionar e orientar aspectos administrativos; identificar demandas
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em parceria com as equipes; problematizar os desafios das escolas; buscar
alternativas coletivas para os problemas, articulando-os com as possibilidades e
necessidades da propria rede de ensino. Todas essas tarefas causaram em mim
impressoes acerca da necessidade formativa que carecem as equipes gestoras, pois,
no caso, eu, enquanto CSE, teria a responsabilidade de cumprir todas essas
atribuicbes no acompanhamento das unidades escolares, embora nao tenha
encontrado essa relacdo de atribuicdes expressas em nenhum local e nem mesmo
tive alguém da SE que me formasse ou esclarecesse diretamente sobre essas acoes.

Aos poucos e no exercicio da fungéo, ia recebendo informacgdes e orientacoes,
por parte da SE, acerca daquilo que deveria ser realizado e acompanhado junto as
equipes gestoras. Ao mesmo tempo, eu ia percebendo a fragilidade das equipes frente
a falta de esclarecimento acerca da definicdo de suas atribuicbes, dificuldades em
gerir o tempo e a rotina de trabalho, bem como falta de conhecimento técnico para
manejar tantas questdes que, para as gestoras, eram consideradas burocraticas,
totalmente técnicas, administrativas e que lhes tiravam o tempo para se empenharem
com maior afinco nas questdes pedagogicas das escolas.

A partir da minha convivéncia com as equipes gestoras, bem como no
acompanhamento das escolas, fomos estabelecendo relagcbes de respeito e confianca
para que juntas pudéssemos seguir avancando na resolucéo dos problemas que iam
surgindo, na busca pelos objetivos das escolas, com vistas ao trabalho pedagoégico
para a aprendizagem dos alunos. Nas nossas conversas entre diretoras, vice-diretoras
e assistentes pedagdgicas, iamos refletindo, questionando e planejando a¢fes para
superarmos as dificuldades no dia a dia, de modo que ndo perdéssemos de vista a
direcéo, o foco na execucdo do PPP das escolas.

Diante dos anseios e necessidades formativas apresentadas pelas equipes
gestoras, fomos apresentando a SE essas necessidades, no sentido de nos,
coordenadoras de servigo educacional (CSE), oportunizarmos momentos formativos
em nossas reunides setoriais. Para isso, era necessario pensarmos em pautas
formativas que partissem das necessidades das equipes e de suas escolas, para que
pudéssemos ter com elas momentos de estudo e reflexdo, para elaborarmos acdes
para serem aplicadas nas escolas, a fim de auxiliarem na superagao das dificuldades

e no cumprimento das propostas de trabalho de cada escola.
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Nao conseguimos, por parte da SE, implantar, com as equipes, momentos
formativos dentro do setor e em horéarios de trabalho, de forma sistematizada e
permanente. Continuamos a ter encontros esporadicos no setor, a fim de tratar de
medidas adotadas para a rede frente as questdes resultantes do periodo de pandemia
e que necessitavam de tomadas de decisdes e acdes por parte da SE, a fim de reparar
e oportunizar novas medidas, na tentativa de reparar as consequéncias refletidas na
educacao, em virtude dessa calamidade.

Faziam parte da pauta dos encontros com as equipes questdes como:
programa de convivéncia com psic6logos que estavam disponiveis nas escolas, a fim
de atenderem os profissionais da educacdo, professores, equipe gestora e
funcionarios; busca ativa, por meio de assistentes sociais que, juntos com as equipes
gestoras, buscavam pelos alunos evadidos; programa de recuperacdo das
aprendizagens, por meio da elaboragcao do plano de cada unidade escolar e do projeto
implantado pela SE, com materiais didaticos especificos para alfabetizar as criancas
gue se encontravam na fase nao alfabética de escrita.

As escolas controlavam os dados e os encaminhamentos dos funcionarios,
professores e alunos, em relacdo a Covid e a vacina. Controlavam e enviavam
diariamente, e depois, uma vez por semana, a quantidade de alunos presentes na
unidade escolar em todos os periodos de atendimento. Para além de todas essas
acOes, que demandavam muito tempo para coleta de dados e encaminhamento a SE,
pelo preenchimento de planilhas, formularios, por meio de links em forms e e-mails,
as equipes gestoras estavam envolvidas no atendimento das suas escolas em
guestBes administrativas, financeiras e pedagdgicas junto as familias e alunos que
demandavam toda a atencao diaria, para que o PPP da escola fosse executado,
avaliado e replanejado diante das necessidades observadas.

Diante de toda essa paraferndlia de a¢des contingenciais advindas da SE, para
execucdo nas unidades escolares, por intermédio de suas equipes gestoras, Ball
(2005) nos alerta para o que ele chama de performatividade e gerencialismo. Segundo
0 autor, essa performatividade € a tecnologia, cultura e métodos de regulamentacao
gue empregam julgamentos, comparacdes, demonstracées como meios para a
mudanca. Com isso, o desempenho dos sujeitos ou das organizagOes servem de
parametros de produtividade ou de resultados, a fim de servirem como demonstragéo

de qualidade ou momentos de inspecéo ou de promocao.
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De acordo com as colocagbes de Ball (2005), essa performatividade é
alcancada mediante a construcéo e publicacdo de informacdes e indicadores, além
de outras realizagcbes e materiais institucionais de carater promocional, como
mecanismos para estimular, julgar e comparar profissionais em termos de resultados.
Essa performatividade, incutida nas acbes da escola, por meio do controle do
contexto, estd interligada intimamente com possibilidades atraentes de um tipo de
“autonomia” para as institui¢des, para individuos como os diretores de escola. Essa
subjetividade “auténoma” dos individuos produtivos, de acordo com o autor, tornou-se
principal recurso econdmico do setor publico reformado empresarial. O gerencialismo
tem sido o mecanismo central da reforma politica e da engenharia cultural do setor
publico. Ao fazer isso, busca introduzir novas orientacdes e desempenha o importante
papel de destruir os sistemas ético-profissionais que prevaleciam nas escolas,
substituindo por sistemas empresariais competitivos.

Na legislacdo do municipio da referida rede educacional de ensino a que se
refere a pesquisa, ndo encontramos documentada a formacao dos gestores, tais como
diretores, vice-diretores e assistentes pedagodgicos. Encontramos a legislagcéo que dita
acerca da atribuicdo dos profissionais que acessam 0sS cargos por concurso, entre
eles, os professores, seu periodo de avaliacdo de desempenho; para os diretores,
encontramos um rol de atribuicdes que constam no regimento das escolas municipais.
Para os demais gestores, como vice-diretores e assistentes pedagogicos, nao
encontramos na legislagcdo um rol de atribuicdes definidas para essas fun¢des, como
segue a legislacdo acerca da avaliagcdo em periodo probatério de trés anos para o
cargo de professor de Educacado Infantil e Ensino Fundamental e professor de
Educacéao Fisica, acessados por intermédio de concurso publico.

Como ja relatado aqui, ndo passei por formacao especifica referente ao meu
fazer enquanto gestora, como coordenadora de servico educacional (CSE), no
acompanhamento de cinco escolas da rede municipal de ensino. Fui me formando ao
longo do tempo, conforme fui acessando as equipes por meio da escuta, do dialogo
com elas, pela minha experiéncia obtida nos anos em que atuei como diretora de
unidade escolar. Minha experiéncia anterior de diretora me auxiliou sobremaneira na
orientacdo das gestoras acerca de questdes e acbes que a mim eram nitidas e eu
tinha seguranca em realiza-las. As questdes que eu ndo conseguia resolver sozinha

com as equipes, ia recorrendo a Secretaria de Educacéo, pois, por questdes éticas no
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exercicio da fungdo, eu ndo teria autonomia de passar adiante por cima de uma diretriz
de governo. Mesmo assim, independentemente dos limites apresentados pelas
equipes gestoras, juntas, iamos dialogando e nos fortalecendo para as possibilidades
tanto na tomada de decisdes como na execucao das politicas e orienta¢des advindas
da SE.
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6 O INGRESSO NO MESTRADO

Nesta secdo, retratarei acerca do meu ingresso no mestrado profissional e as
efetivas contribuicdes e mudangcas em mim em relacdo a minha formagao, reflexdo e
experiéncia profissional.

Minhas vivéncias enquanto aluna, professora, assistente pedagdgica, diretora
de escola e coordenadora de servigo educacional me impulsionaram a experienciar,
refletir, questionar e propor mudancas para as necessidades reais, vivenciadas em
cada tempo, espaco e lugar por onde estive e onde estarei. Hoje, trago a inquietacéo
e o prazer por mediar o trabalho dos professores e, por sua vez, dos gestores (pois
todo gestor, antes de sé-lo, é professor), dos alunos e de todos os envolvidos no
processo de ensino e aprendizagem que deve ser 0 objetivo maior de toda escola.
Certamente, todas as minhas experiéncias vividas, tanto do cotidiano como de
formacdo, desde o inicio de minha escolarizacdo, com o0s cursos de magistério, Arte,
Pedagogia, pos-graduacéao, contribuiram para fortalecer minha profisséo, solidificar a
minha pratica, a qual busco insistentemente melhorar a cada dia.

Diante dessa inquietacao, ao final de 2020, participei do processo seletivo no
Programa de Mestrado em Gestdo e Praticas Educacionais (PROGEPE) na
Universidade Nove de Julho (UNINOVE), a fim de aprofundar meus conhecimentos,
refletir e repensar a minha prética e ir em busca de novas alternativas de trabalho que
possibilitassem a mim e aos gestores, professores e alunos a aprendizagem e a
superacao de desafios enfrentados pela escola.

Em marco de 2021, iniciei 0 mestrado e meus estudos se centralizaram na
Linha de Pesquisa e Intervencéo em Gestao Educacional (LIPIGES). Minha motivacao
para adentrar no mestrado vem de toda a minha experiéncia de vida e trajetéria
profissional que tenho experimentado e pela incessante busca pelo conhecimento e
ressignificacdo da minha pratica. Em destaque, também trago minha
representatividade no relacionamento e trocas de experiéncias entre os pares
gestores de unidades escolares, na pratica cotidiana, ao ouvir as falas muitas vezes
desmotivadas dos gestores que, mesmo estando atuando por escolha e por apreco a
profissdo, demonstram a fragilidade na continuidade de um trabalho promissor, diante

de demandas contingenciais, falta de escuta e formacgé&o continuada.
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Meu objetivo de ir em busca de aprimoramento para meus estudos e também
de pesquisar acerca de tantas questfes da profissdo me mobilizavam e inquietavam
no exercicio da gestdo. Poder dialogar com os pares e profissionais, ter contato com
leituras e estudos especificos e conceituais no ambito cientifico, certamente faria toda
a diferenca para a reflexdo e ressignificagdo da minha pratica enquanto profissional
da educacéo.

Logo nas primeiras semanas de aulas no mestrado, em contato com o0s
professores, nas aulas on-line, em virtude do distanciamento social ocasionado pela
pandemia provocada pela Covid-19, ja podia vislumbrar minha pesquisa por meio do
compartiihamento de conhecimentos, reflexdes, provocacdes e tantos
guestionamentos e possibilidades que a nés, alunos, eram apresentados, por meio da
nossa orientadora e demais professores da linha, que brilhantemente iam explanando
suas aulas em forma de debate, escuta, didlogos e trocas de experiéncias.

Nas aulas do mestrado, ao ouvir os professores e ir dialogando sobre os temas
propostos por eles, fui oportunizada a uma mudanca impactante no sentido de fazer
conexdes com tudo o que eu ia lendo e tendo contato por meio dos conceitos tedricos
e cientificos acerca de tudo aquilo que jA ha algum tempo me incomodava,
impulsionava, mas eu ndo sabia por onde comecar. Essa maturidade e mudanca ja
foi sendo a mim perceptivel ao final do primeiro semestre. De alguma forma, eu
precisava dividir, partilhar e trocar com minhas equipes acerca de todas as angustias
gue sentiam, mas ao mesmo tempo dialogar acerca de possibilidades que poderiam

vislumbrar aos nossos sentidos no fazer diario e nas situacfes de trabalho.
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7 GESTORAS PARTICIPANTES DE UMA ETAPA DO MEU PERCURSO DE
CONSTITUICAO COMO PESQUISADORA/GESTORA

Este capitulo se prop8e a contextualizar a minha atuacéo junto as equipes de
gestoras das cinco escolas municipais de uma rede de ensino de uma cidade do ABC
paulista, as quais constituem o universo de minha pesquisa, ou seja, todas as escolas
pelas quais eu passei ao longo de todos esses anos como gestora. Trarei, nessa
sec¢do, um grupo especifico de gestoras, numa rede especifica, na qual desempenho,
na atualidade, a funcdo de coordenadora de servico educacional (CSE), mais
conhecida como supervisora de ensino em outras redes. Apresentarei as
contribuicBes que essas equipes gestoras trazem no processo de mudanca em mim,
enquanto profissional, na atuacdo com as mesmas, ap0s o0 ingresso no mestrado e a
partir dos conceitos abordados acerca dos saberes profissionais, da formacgéao

colaborativa dos gestores e da formacéo centrada na escola.

7.1 OS SABERES PROFISSIONAIS NA ATUACAO DOS GESTORES

Esta subsecao trata acerca dos conceitos referentes aos saberes profissionais
dos professores e, consequentemente, dos gestores que se desdobraram na pesquisa
a partir do meu ingresso no mestrado e na atuagdo com as gestoras das escolas sob
meu acompanhamento, que foi de significativa mudanga para mim enquanto
profissional, pois foi 0 momento em que eu passei a tomar consciéncia dos saberes
profissionais por meio do conhecimento teérico dos referenciais pesquisados na
pratica do trabalho, pesquisando, traduzindo e atuando com minhas equipes.

O mestrado me apresentou referenciais tedricos por meio das leituras de
autores significativos para o processo da pesquisa, 0s quais me levaram a refletir
sobre a pratica e sobre as experiéncias em relacéo a ela. Levou-me a buscar o olhar
e a reflexao critica acerca da realidade, do senso comum, das minhas percepcoes e
das percepc¢des do grupo de gestoras. As leituras e analises me levaram ao cuidado
sobre afirmac¢des de questdes baseadas no senso comum, sem antes ter a analise
dos fatos e das situagdes com profundidade e fatualidade em relagdo as situacdes

que envolvem a pesquisa.
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A cautela com aquilo que eu escrevo de forma afirmativa, buscando
fundamentacao teorica ou empirica acerca dos fatos, para mim se tornou algo a ser
cuidado com esmero, a fim de ndo afirmar situacoes de forma generalistas, que estédo
diretamente ligadas as minhas percepcdes e ndo as percep¢des de todo o grupo ao
gual eu pertenco e com o qual eu atuo. Portanto, passei a escrever de forma pautada
nesse cuidado de conexfes sobre o que é a minha percepcéo e a percepcao de um
grupo apoiado no rigor académico da pesquisa, por meio da fundamentacéao tedrica e
da pesquisa empirica acerca do objeto pesquisado.

O mestrado me trouxe maiores possibilidades para a reflexdo acerca das
minhas percepcdes, das percepcdes do grupo e da pratica da minha atuacédo com as
equipes as quais acompanho no exercicio da funcdo de coordenadora de servico
educacional. O mestrado me ensinou a escrever melhor, a pensar sobre a minha
pratica, sobre a minha escrita, refletindo sobre ela com sustentacdo tedrica e empirica.
E, antes disso tudo, ele me ensinou a ler. A leitura reflexiva da realidade do trabalho
com criticidade e criatividade tem sido um processo que passei a vivenciar para
possibilidades de mudancas diante dos limites apresentados nas situacdes do meu
trabalho. Aprendi a estar aberta para as questdes trazidas pelas equipes gestoras, a
curiosidade, a duvida, as incertezas e a busca de possibilidades, o que me oportunizou
uma compreensdo e visdo maior de mundo e de profissdo para o processo de
transformacéo e novas escolhas.

Nesse contexto reflexivo em que me encontro, passo a tecer consideracdes
acerca da equipe de gestoras com as quais trabalho na atualidade. O quadro 3, a
seguir, demonstra a caracterizagcdo das gestoras das cinco escolas por mim
acompanhadas na funcao de coordenadora de servico educacional na rede municipal
de ensino em que atuo. O quadro apresenta as caracteristicas das gestoras nos
aspectos idade, formacéo, funcdo na gestdo e tempo de atuacdo. Os dados foram
levantados em setembro de 2021. Trata-se de caracteristicas do grupo de gestores,
com 0s quais, junto ao grupo, realizo o trabalho de acompanhar, orientar, monitorar o
desenvolvimento de acfes voltadas a melhoria da atuacéo da equipe escolar, dos
docentes e do desempenho dos alunos, buscando, numa agao conjunta, solugdes e
formas adequadas ao aprimoramento do trabalho pedagdgico e administrativo da
escola. Sao cinco escolas e cada uma delas com trés membros da equipe gestora:

diretora, vice-diretora, assistente pedagdgica, totalizando quinze profissionais sob
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meu acompanhamento. Utilizo o termo acompanhamento porque acompanhar as
equipes gestoras é o que faco, ou seja, estou junto delas no dia a dia na orientacao,
no fazer, na reflexdo, na tomada de decisfes, na mudanca da pratica e na construcao
de novos conhecimentos por meio das acdes coletivas que se déo no dia a dia do
cotidiano escolar. Por essas questdes, as quais apresento, que fazem parte do meu
trabalho junto as gestoras e do trabalho delas junto a minha parceria, vai se
constituindo o desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem dos alunos.
Somos responsaveis por realizar, em conjunto com os educadores, o0 planejamento
do que sera ministrado em sala de aula, observando as diretrizes educacionais da
rede de ensino. Portanto, na minha percepcéo de trabalho junto as equipes, realizo
acompanhamento, pois, ao estar junto a essas equipes, busco conhecimento técnico
e pratico, procuro entender as pessoas representantes dos diversos segmentos da
escola em seus anseios, necessidades, limites e potencialidades, aprimoro-me na
busca pela capacidade analitica, proatividade e organizacdo do meu trabalho junto as
equipes, sendo um apoio e referencial a elas.

O trabalho que exerco, enquanto coordenadora de servi¢co educacional (CSE),
de acompanhar as equipes gestoras e suas escolas, desafia-me a buscar uma visédo
ampla, pois devo saber como a escola esta no presente e aonde quer chegar no futuro.
Isto envolve a habilidade de saber liderar a equipe pedagdgica, de forma a acreditar
e desenvolver estratégias para atingir os objetivos. O acompanhamento das equipes
gestoras requer acbes voltadas a melhoria da atuacdo da equipe escolar, a
organizacédo do fluxo de trabalho, a fim de garantir a produtividade dos funcionérios,
oferecendo avaliagdes, orientacdes e estabelecimento de metas construtivas. A rotina
e as atividades desenvolvidas por mim, enquanto coordenadora de servico
educacional (CSE), no acompanhamento das equipes gestoras e das escolas, tém
como objetivos 0 acompanhamento dos professores, atendimento aos alunos e pais,
substituicdo de professores, aplicagdo e acompanhamento de avaliagbes
diagnosticas, dentre outras atividades, tais como orientacdo, monitoramento do
desenvolvimento de acfes voltadas a melhoria da atuacdo da equipe escolar, dos
docentes e do desempenho dos alunos, buscando, numa agao conjunta, solugdes e
formas adequadas ao aprimoramento do trabalho pedagdégico e administrativo da

escola.
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Quadro 3 — Caracterizacao das equipes gestoras de cinco escolas de uma rede
municipal de ensino no ABC paulista

EQUIPE
GESTORA

IDADE

FORMACAO

CARGO DE
ATUACAO
NA
GESTAO

TEMPO DE
ATUACAO
NO CARGO

ESCOLAS

Gestora 1

55

Pedagogia e Pés-
graduacédo em
Psicopedagogia e
mestranda em
Educagéo

Diretora

11 anos

Gestora 2

44

Pedagogia

Vice-diretora

10 anos

Gestora 3

36

Licenciatura em
Pedagogia,
Licenciatura em Artes
Visuais, Pés-
Graduacéo
em Educacéao
Especial, Pos-
Graduacdo em
Psicopedagogia

Assistente
pedagdgica

2 meses

ESCOLA 1
LARANJEIRAS

Gestora 4

52

Pedagogia, Pés-
graduacdo em
Psicopedagogia e
Gestéo escolar

Diretora

13 anos

Gestora b

44

Graduacao:
Licenciatura plena em
Pedagogia
P6s-Graduacéo:
Direito Educacional,
Educac&o Ambiental
e Alfabetizacao
Letramento

Vice-diretora

1 ano

Gestora 6

41

Graduacao:
Licenciatura plena em
Pedagogia
Pés-graduacao:
Gestéo e Orientacéo
Escolar; Formacao
Docente e Praticas
Pedagégicas

Assistente
pedagogica

4 anos

ESCOLA 2
LIMOEIROS

Gestora 7

53

Pedagogia e Pos-
graduacéo em
Educacéo Infantil

Diretora

24 anos

Gestora 8

52

Pedagogia e Pos-
graduacéo em
Educacéo Infantil

Vice-diretora

1ano

Gestora 9

51

Graduacao em
Pedagogia e P0s-
graduacdo em
Educacao Infantil

Assistente
pedagogica

13 anos

ESCOLA 3
MACIEIRAS

Gestora 10

38

Pedagogia e Arte,
Po6s-graduacédo em
Psicopedagogia
Institucional e
Psicologia
Educacional e
mestranda em
Educacao

Diretora

5 anos
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Gestorall 40 Pedagogia e Pos- Vice-diretora 7 meses ESCOLA 4
graduacédo em PESSEGUEIROS
Psicopedagogia e
Psicomotricidade
Gestora 12 45 Pedagogia, Assistente 17 anos
Pés-graduacao em pedagdgica
Educacao Infantil e
Alfabetizacdo e
mestranda em
Educacao
Gestora 13 37 Pedagogia e Artes Diretora 4 anos
Pés-graduacao em
Alfabetizacao e
Letramento e
Ludopedagogia
Gestora 14 52 Pedagogia, Vice-diretora 6 anos
P&s-graduacdo em ESCOLAS
Educacao Especial e VIDEIRAS
Alfabetizacdo e
Letramento
Gestora 15 40 Pedagogia e Artes, Assistente 3 meses
Pds-graduacdo em pedagdgica
Alfabetizacdo e
Letramento e
Educacéo Infantil

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo a caracterizacdo dos grupos de gestoras a partir de levantamento
de dados, conforme aponta o quadro 3, as gestoras se diferenciam no aspecto tempo
de atuacdo no cargo em que atuam, porém se assemelham em sexo, idade e na
formacao. As quinze gestoras sdo mulheres com idade entre 36 e 53 anos: 36 anos
de idade (1 gestora), 37 anos (1), 38 anos (1), 40 anos (2), 41 anos (1), 44 anos (2),
45 anos (1), 51 anos (1), 52 anos (3), 53 anos (1) e 55 anos (1). No aspecto formacéo,
possuem formacao em Pedagogia (15 gestoras), possuem duas pés-graduacdes (14)
€ nao possui nenhuma pos-graduacdo (1). Em relacdo ao tempo de experiéncia no
exercicio da funcdo de gestora, seja de diretora, vice-diretora ou assistente
pedagdgica, 0 tempo varia entre 2 meses a 24 anos: 2 meses de experiéncia e
atuacao (1), 3 meses (1), 7 meses (1), 1 ano (2), 4 anos (2), 5 anos (1), 6 anos (1), 10
anos (1), 11 anos (1), 13 anos (2), 17 anos (1) e 24 anos (1).

Segundo Fullan e Hargreaves (1991), muitos fatores sdo importantes na
construcdo de um professor. Entre eles, encontram-se a época em que o docente
cresceu e ingressou ha profissdo e os sistemas de valores e crencas educativas
dominantes nessa altura. Outro fator importante € o estagio de vida e da carreira em
gue o professor se encontra, o0 sexo do educador; em particular, 0o modo como o ensino

e o trabalho em geral se relaciona com os diferentes tipos de vida e com os diferentes
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interesses dos homens e das mulheres. Conforme nos apresentam os autores, da
mesma forma, acontece com as gestoras que também séo professoras de formacéao
e atuam na gestao, apresentando tais caracteristicas semelhantes que estéo ligadas
a sua constituicdo enquanto gestoras.

No cotidiano do trabalho no acompanhamento dessas equipes de gestoras,
evidencia-se a semelhanca entre elas no aspecto das relagdes entre o trabalho e as
suas experiéncias profissionais, isto €, nos saberes profissionais mobilizados e
empregados na pratica cotidiana, saberes esses que se originam e que servem para
dar sentido as situagfes de trabalho que lhes s&o préprias, de acordo com Tardif e
Raymond (2000). Segundo os autores, a natureza dos saberes profissionais dos
professores, em como essas relacdes se expressam nos fenbmenos da historia da
vida, da aprendizagem pré-profissional do trabalho e da carreira dos professores,
propde reflexdo e pistas tedricas sobre as diversas relacdes entre o tempo e 0s
saberes profissionais. Percebo que as profissionais usam os saberes que construiram
como professoras para a funcdo de gestoras. Diante da minha percep¢do quanto a
relagdo entre os saberes profissionais, os fendmenos da histéria da vida, a
aprendizagem pré-profissional do trabalho e da carreira, encontro o fundamento dessa
argumentacao em Tardif e Raymond (2000), que tratam dos professores, mas entendo
gue os mesmos elementos podem ser observados quando se foca a atencdo no
trabalho que as gestoras desenvolvem.

Olhando para a caracterizagdo das gestoras, as quais acompanho no trabalho
das cinco escolas em que atuo como coordenadora de servico educacional,
assemelho-me a elas nas praticas e nas experiéncias profissionais, as quais fui
adquirindo ao longo da carreira, sem ter, na maior parte do tempo, formacdes
continuadas estruturadas em servico que fossem ofertadas pela rede de ensino para
0s seus gestores. Embora minha atuacao e a das gestoras com quem trabalho nao
contaram com formacdes continuadas para o exercicio do cargo que ocupamos,
pOsso ter a percepcao de que todas as experiéncias adquiridas no convivio com 0s
pares e com os saberes do cotidiano na pratica é que nos foram constituindo como
gestoras. De acordo com essa visdo, para Tardif e Raymond (2000), a aprendizagem
do trabalho passa por uma escolariza¢cdo mais ou menos longa, cuja funcao é fornecer
aos futuros trabalhadores conhecimentos tedricos e técnicos preparatérios para o

trabalho. Mas, mesmo assim, raramente acontece que essa formacao teérica nao
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tenha de ser completada com uma formagéo pratica, isto é, com uma experiéncia
direta do trabalho, experiéncia essa de duracdo variavel e gracas a qual o trabalhador
se familiariza com seu ambiente e assimila progressivamente os saberes necessarios
a realizacao de suas tarefas.

A minha formacao inicial ndo cumpriu o seu papel acerca do meu fazer
enguanto gestora, por todas as escolas pelas quais eu passei, atuando como diretora,
bem como na atuacao junto as equipes gestoras as quais acompanho no exercicio da
minha funcéo de coordenadora de servico educacional. Apés ingresso no mestrado,
atuando com minhas equipes, passei a refletir sobre a minha prética, aprendendo a
traduzir e a atuar as politicas publicas. Nesse percurso formativo profissional foi
acrescido a mim o estar fazendo o mestrado, que me mostrou a importancia da
reflexdo, dos estudos, das leituras, dos didlogos no ambiente académico, permitindo,
consequentemente, estabelecer relagcbes com o cotidiano profissional, construindo
saberes sobre o0 mesmo e sobre mim como gestora. Isso me ajudou a poder
acompanhar, de uma forma diferenciada, as gestoras com as quais trabalho. Permito-
me dizer do meu acompanhamento de forma diferenciada, pois as experiéncias que
trago e que construo junto a elas podem ser compartilhadas e juntas tecermos no
trabalho reflexdes a partir dos didlogos e das relagbes com o cotidiano profissional
para a construcado dos saberes dessas gestoras para a formacéo centrada na escola.

A formacdo sempre foi uma necessidade e busca na minha atuagdo como
gestora. O tempo e as situagdes do trabalho foram exigindo prontidao e resolucéo dos
problemas no dia a dia, o que foi permeando todo o cotidiano da minha profisséo e
me foi permitindo buscar o conhecimento no momento da necessidade. Para os
gestores, que também atuam como formadores em suas escolas, momentos
formativos sdo imprescindiveis, a fim de auxilia-los a se encontrarem na fungéo da
gestao, pois muitas vezes as gestoras se veem perdidas, tentando fazer de tudo e ndo
dando conta. Ha questdes que, na gestao, permeiam todo o fazer do gestor, porém
h& questdes especificas de cada funcdo. Todas as acfes que acontecem na escola
devem estar a servico do pedagogico, pois, se nao €, nao garante que o objetivo da
escola aconteca. A razdo de ser e existir do trabalho administrativo na escola é o
pedagdgico. Se os prontuarios dos alunos se encontrarem organizados, sera possivel
acessar as informacgdes necessérias para o contato com as familias, caso apresentem

problemas de auséncias. Se a familia for contatada, a partir de registros de cadastros
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atualizados, e o aluno voltar a frequentar a escola, o objetivo foi cumprido, e isso é
pedagdgico.

Existem no cotidiano escolar questfes a serem resolvidas que se encontram
no campo das tarefas, como, por exemplo, a arvore para podar, as lampadas para
trocar, os e-mails para responder. Todas séo tarefas importantes para o andamento
da escola e que, de certa forma, implicara na qualidade da educacédo. Contudo, é
importante que os gestores saibam diferenciar as tarefas das acdes que implementam
a proposta pedagodgica da escola, ou seja, saber priorizar, no tempo e na acao da
rotina do cotidiano escolar, agbes que vao ao encontro das respostas, em forma de
acOes acerca da escola que se quer e ndo uma escola governada pelas demandas e
tarefas. Aquilo que contribui para onde se quer chegar na escola estara a servi¢co do
pedagdgico; ou seja, as tarefas dos gestores devem ser priorizadas em acdes
pedagdgicas. Quando os gestores sabem aonde querem chegar, a gestdo do tempo
acontece no cotidiano escolar. Olhar para onde se quer chegar, que atitudes terdo que
ser tomadas para chegar a esse lugar se trata do pedagogico determinado pelo
caminho que se tracou para o lugar onde se quer chegar. Todas as tarefas referentes
as funcbes que ocupam os gestores devem garantir a implementacdo do pedagdgico,
sejam elas acompanhamento da entrada e saida dos alunos, atendimento aos
professores, familias, alunos e funcionarios, manutencdo predial, aplicacdo dos
recursos financeiros, bem como a prestacao de contas, formacéo dos professores e
acompanhamento do trabalho pedagdgico junto aos professores e alunos. Tudo esta
a servico do trabalho pedagdgico da escola e, independentemente da funcédo dos
gestores escolares, cada um desses profissionais € essencial para garantir que o
processo educativo aconteca.

Ao longo da minha trajet6ria na gestéo, tive pessoas que passaram pelo meu
caminho, que me apoiaram, foram referéncia para mim e somaram ao meu profissional
como experiéncias de formacdo. Nas parcerias de trabalho nas escolas por onde
atuei, quando se trata de experiéncia, aprendi todos os dias, o tempo todo. Nunca
adquiri experiéncia suficiente que bastasse, todos os dias aprendia e continuo
aprendendo, a0 mesmo passo que ensino também quando as minhas equipes tém a
oportunidade de aprender com as minhas experiéncias profissionais. Nao deixo de

aprender e ensinar com elas e elas comigo.
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Na gestao, fui aprendendo na troca com os pares, no exercicio do dia a dia, na
formacédo pessoal que também foi necessario buscar, pois 0s encontros da rede
municipal de ensino se apresentavam mais informativos, acerca de modos de fazer,
do que formativos. As trocas com os pares foram de importancia significativa, pois
contribuiram com a minha constituicdo enquanto diretora de escola. O que eu estudei
no curso de pés-graduacéo, seja no Lato Sensu em gestao e supervisao escolar, bem
como no Stricto Sensu, apds o ingresso no mestrado, na gestao, eu exercitei no dia a
dia, na prética e trocas com os pares e continuo fazendo esse exercicio com as
equipes que atuam comigo.

Na minha pesquisa do mestrado, eu me volto para o meu fazer, vendo o meu
papel como gestora e também na atuacdo com as gestoras que acompanho e isso me
instiga a reflexdo da minha prética, pois nao ter receitas prontas ou manuais de
instrucdes me leva a buscar, por meio da andlise e reflexdo da propria pratica, a
transformacao e mudancas de realidades para respostas positivas diante de limites e
possibilidades da escola. Eu aprendo todos os dias com as situacdes, com as
pessoas, com os pares. Na maioria das vezes, sou tida como referéncia para gestores
e professores que atuam nas escolas. Faco aquilo que € de atribuicdo do meu cargo
e fungéo para o bem comum de todos na escola.

A funcao de diretora de escola € uma funcdo que permeia tanto as questées
pedagogicas como administrativas e isso favoreceu bastante o papel que exerco hoje
junto com as equipes. O tempo que atuei tornou-se a minha experiéncia e também
parte da minha formacdo. Eu sei que a minha maior experiéncia é estar na gestéo.
Entdo, na direcao de escolas, fui tendo experiéncias e me apropriando dos contextos
e resolucdes dos desafios da escola. Quando eu comparo a professora que eu fui,
guando eu cheguei na rede, com a gestora que eu sou hoje, tenho a percepcao do
guanto a experiéncia fez com que eu melhorasse profissionalmente, tanto com as
formacdes que fiz como com as vivéncias do dia a dia, o que influenciou na minha
constituicdo enquanto profissional.

Na experiéncia do dia a dia, fui aprendendo a atuar na direcdo das escolas
pelas quais passei. Gestédo financeira, gestao de pessoas, gestdo pedagogica, gestdo
administrativa, gestdo democratica sdo exemplos das dimensdes da gestdo escolar
com as gquais o diretor de escola precisa atuar. Todas essas dimensdes exigem o

preparo e 0 saber para o exercicio da pratica e sobretudo da reflexdo. O mestrado me
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possibilitou acessar saberes que permitiram me entender, entender a educagéo, 0s
alunos, meus pares. Aprender a ser gestor, na minha percepcao, ndo € como aprender
a mexer no computador. Portanto, no meu entender, ndo € sensato que qualquer
gerente, administrador de empresa possa ser diretor de escola, pois, assim sendo,
deixaria de lado a questdo politica, pedagdgica, curricular, humana e ética,
imbrincadas na educacéo e na gestao.

Foi fazendo gestdo no dia a dia, conforme as necessidades que me iam
exigindo, que fui aprendendo a ser gestora. A formacéo inicial ndo da conta para o
preparo do gestor. Por mais que tivesse uma formacéo inicial e a pés-graduagéo em
administracdo escolar, sinto que me fez falta a formacao continuada, para me dar
suporte para a atuacdo em relacdo a questbes que eu precisava aprender a fazer e
também no sentido de me preparar para refletir acerca da minha pratica, de modo que
eu pudesse problematizar as situacdes de trabalho para propor mudangas com maior
propriedade e éxito nas escolas onde atuei.

No dia a dia de atuacdo, vao surgindo as dificuldades na gestdo, mas a
experiéncia que o gestor vai carregando, de ir resolvendo os problemas, vai trazendo
maior propriedade para propor as solugfes. Nao € tarefa facil. O gestor enfrenta
muitos limites, porém como todo gestor é apaixonado pelo que faz, ou pelo menos em
sua grande maioria deveria ser, vai se mantendo e, a0 mesmo tempo, sendo
conduzido para frente. A cada novo ano, a cada nova escola e gestdo de governo, o
diretor tem uma nova experiéncia, estd sempre a comecar tudo de novo. O
enfrentamento e o0 comprometimento que o diretor tem contribui para que as coisas
acontecam. Mesmo quando se tem pouca experiéncia, poucos recursos, sejam eles
humanos ou financeiros, as coisas vao acontecendo na pratica, encarando os desafios
com mais leveza e tranquilidade.

A experiéncia foi sendo adquirida a medida que fui atuando. Penso que, além
da experiéncia ser adquirida no dia a dia, ela também foi apropriada por meio das
referéncias que eu tive. Quando eu assumi a direcao da primeira escola, eu carregava
em minha memoria as experiéncias de varias diretoras que passaram por minha
trajetoria enquanto eu atuei como professora. Levei as experiéncias vivenciadas com
elas para minha experiéncia, o que cada uma ofereceu de bom, o que contribuiram
pra mim e que eu poderia passar adiante. Ndo vem um manual de instrugdes como

ser diretora, vice-diretora, assistente pedagogica. O gestor vai se constituindo com as
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referéncias de gestores que vai tendo ao longo da carreira e com as trocas de
experiéncias, porém ndo se esgota nisso. A formacdo continuada é condicéo
indispensavel, motivo pelo qual os gestores escolares devem lutar incondicionalmente
por politicas publicas de formacéo.

Eu buscava a referéncia nas gestoras que passaram por mim. Desde 0s meus
primeiros meses como diretora, eu pensava a respeito daquilo que as minhas gestoras
poderiam pensar e fazer se estivessem no meu lugar. Os pares que atuaram comigo
na gestdo contribuiram, e eu também trouxe essa parte subjetiva da experiéncia de
minha atuacdo com as gestoras que foram minhas referéncias. E nesse balanco, na
equipe da qual fiz e da que faco parte, onde estive e onde estou, que minha
experiéncia veio sendo constituida enquanto pessoa e gestora. E, mesmo depois de
um tempo de experiéncia na funcao, ainda vao surgindo situacdes novas em relacao
as quais vou buscando entre os pares como lidar melhor com as questdes. Este é um
ciclo que estd em constante movimento e transformacao.

Segundo Tardif e Raymond (2000), essa relacdo de companheirismo ndo se
limita a uma transmissao de informac¢des, mas desencadeia um verdadeiro processo
de formacao em que o aprendiz aprende, durante um periodo mais ou menos longo,
a assimilar as rotinas e praticas do trabalho, ao mesmo tempo em que recebe uma
formacdao referente as regras e valores de sua organizacdo e ao significado que isso
tem para as pessoas que praticam o mesmo oficio, por exemplo, no ambito dos
estabelecimentos escolares.

As gestoras que acompanho também demonstram buscar aprendizado na
gestdo com os pares. Isso as fortalece. Quando os gestores tém boas parcerias, 0
trabalho se fortalece. Estar nesse lugar, de erros e acertos, em que o diretor conta
muito com a parceria do seu grupo e precisa estar aberto para aprender o tempo todo,
€ desafiador. Todos os caminhos que eu percorri me trouxeram bagagens para a
minha atuacdo na funcdo, porém, mesmo com essas bagagens, muitas vezes eu me
vi em situacBes em que foi necessario contar com parcerias com pessoas com as
guais troquei experiéncias para as solugdes. Penso que trago comigo muitas
experiéncias de saberes profissionais, mas ainda ndo é suficiente, por isso sempre
busquei e busco me aprimorar, agora ainda mais como pesquisadora, por meio do
mestrado profissional e na atuagdo com as gestoras com as quais atuo. De acordo

com Fullan e Hargreaves (1991), ninguém € uma ilha. Ndo nos desenvolvemos
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iIsoladamente, mas sim por meio das relagdes com aqueles que sao significativos para
nés. O poder da colaboracdo consiste em escolas mobilizadas onde professores
trabalham mais em conjunto, sempre aprendem e ensinam, reconhecem suas
fragilidades, pedem e oferecem ajuda. Com isso, gera-se a redugéo do sentimento de
impoténcia e o0 aumento do sentimento de eficacia e aprendizagem continua. Portanto,
as escolas, cujas culturas sdo de colaboracdo, estdo embasadas em qualidades,
atitudes e comportamentos que caracterizam as relacbes entre os docentes e
gestores.

Na rede municipal de ensino na qual atuo, os gestores, ao ingressarem nas
funcdes/cargos da gestdo, ndo passam por formacéo inicial de ingresso ou encontram
um documento atualizado especifico, seja por legislacdo, resolucdo, normativa ou
documento curricular que trata das especificidades de cada fungédo, bem como das
descricOes das suas atribui¢cdes por fungéo/cargo. Isso incomoda a mim e as gestoras,
pois as mesmas verbalizam acerca da necessidade que sentem pela auséncia de algo
em que pudessem se apoiar ao ingressar na funcéo. Elas tém nocao do que se tem
gue fazer, ao se espelharem no fazer de seus gestores, 0s quais tém como referéncia
as orientacfes que recebem por intermédio da coordenadora de servico educacional
(CSE), na colaboragéo que tém com o grupo de gestores da rede, os quais se ajudam
e podem encontrar algumas definicbes das atribuicdes (mais do diretor) descritas em
poucos documentos que foram produzidos como legislacdo: Estatuto do Magistério,
Regimento Comum das Escolas Municipais e documento interno de Avaliacdo de
Equipe Gestora. Nao recebem uma formacao inicial ou algum documento especifico
gue contenham as descricdes das atribuicbes para os gestores ingressantes. Muitas
sao as atribuicdes da equipe gestora, muitas ditas e muitas nao ditas, muitas previstas
pela Secretaria de Educacao (SE), contempladas nas formacgdes e outras ndo. Na
minha percepc¢ao, as atribuicdes ndo contempladas deveriam fazer parte da formagéao
inicial e continua dos gestores.

Farei aqui um arrazoado das funcdes das gestoras da rede de educacao na
gual atuo, apresentando as atribuicbes que sao previstas e ditas em algumas
legislacdes e documentos da Secretaria de Educacao (SE), as que sao contempladas
nas formacdes e também as que ndo sdo ditas mas que existem, que as gestoras tém

que fazer nas escolas.
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Apresento o quadro 4, contendo as descri¢cdes das atribuicdes dos gestores
escolares na figura do diretor, do assistente pedagogico e do coordenador de servico
educacional da rede de ensino em que atuo, de acordo com as Leis n°® 6.833, de 15
de outubro de 1991 (publicada no Diério do Grande ABC, de 16/10/91, Cad. B, p. 6),
gue dispde sobre a organizacdo administrativa do Magistério Municipal, e a Lei n°
8.887, de 10 de novembro de 2006 (publicada no Diario do Grande ABC, n°® 13044,03,

de 11/11/06), referente a criacao de cargos e fun¢des gratificadas.

Quadro 4 - Atribuigdes dos gestores escolares da rede de educagcdo em que a
autora atua, de acordo com o Estatuto do Magistério

Atribuicdes dos gestores escolares, de acordo com a funcéo, conforme Estatuto do Magistério

administrativa e
pedagdgica junto

assessoramento e
acompanhamento

Gestores
Diretor Vice-diretor Assistente Coordenador de
pedagdgico servico
educacional
Func&o/atribuicGes | Atividades Tarefas Atividades
referentes a relacionadas com o | referentes a
coordenacao planejamento, coordenacao

administrativa,
pedagdgica e de

das atividades
educacionais, em

as escolas de
Educacao Infantil

planejamento de
cada um dos

do municipio. todo o ensino servicos mantidos
mantido pelo pelo Departamento
municipio. de Educacéo.

Fonte: elaborado pela autora, baseado na Lei n° 6.833 (SANTO ANDRE, 1991) e na Lei n° 8.887
(SANTO ANDRE, 2006).

Conforme apresentado no quadro 4, de acordo com a Lei n® 6.833/1991 e Lei
n° 8.887/2006, podemos encontrar de forma abrangente, porém sucinta, as descri¢cdes
das atribuicdes das funcdes dos gestores na figura do diretor, assistente pedagogico
e coordenador de servi¢co educacional. Com relacéo as atribui¢cées do vice-diretor, ndo
foram encontradas descrigdes nas referidas legislagdes.

No cotidiano escolar, as atribuicoes sdo contempladas em forma de orientacdes
por parte dos técnicos da Secretaria de Educacédo (SE), incluida a coordenadora de
servico educacional (CSE) e em algumas reunides setoriais ou reuniées macros, que
envolvem os gestores na totalidade da rede para orientacdes especificas e formacoes
especificas para que os gestores e suas escolas possam encaminhar as acgfes
seguindo as diretrizes da rede. No quadro 5, destaco a fun¢éo, as competéncias e as
atribuicdes do diretor escolar da rede em que atuo, de acordo com o Regimento

Comum das Escolas Municipais.
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Quadro 5 — Atribuicdes do diretor escolar da rede em que a autora atua, de acordo

com o Regimento Comum das Escolas Municipais

AtribuicBes do diretor escolar de acordo com o Regimento Comum das Escolas Municipais

Descritores

Gestores: funcéo, competéncia e atribuicdes

Diretor

Vice-diretor

Assistente
pedagdgico

Coordenador
de servigo
educacional

FUNCAO

Coordenar a escola e executar
as deliberacdes do Conselho de
Escola.

COMPETENCIAS

I. assegurar o cumprimento das
disposic¢@es legais e das
diretrizes da politica Educacional
da Secretaria Municipal de
Educacéo e Formagéo
Profissional.

Il. coordenar a utilizagao do
espaco fisico da unidade escolar
de acordo com a agdo normativa
e supervisora da Secretaria de
Educacéo e formacéao
Profissional, ouvido o Conselho
de escola no que diz respeito: ao
atendimento e acomodacao da
demanda, inclusive a criagéo e
supressdo de classes; aos
rumos de funcionamento; a
distribuicdo de classes por turno;
ao uso do prédio.

Ill. encaminhar os recursos e
processos, bem como peti¢cdes,
representacgdes ou oficios
dirigidos a qualquer autoridade e
ou remeté-los devidamente
informados a quem de direito,
nos prazos legais, quando for o
caso.

IV. decidir com o Conselho de
Escola, sobre recursos impostos
pelos alunos ou seus
responsaveis, relativos a
verificacdo do rendimento
escolar, ouvido(s) o(s)
professor(s) envolvido(s).

V. apurar ou fazer apurar
irregularidades de que venha a
tomar conhecimento no ambito
da escola, comunicando e
prestando informagdes sobre as
mesmas ao Conselho de Escola
e a Secretaria de Educacéo e
Formacgéo Profissional por meio
do Assistente Pedagdgico.

VI. delegar atribui¢des, inclusive
aos readaptados e estagiarios,
quando se fizer necessario.

VII. dar exercicio a funcionérios
nomeados ou designados para
prestar servicos na escola.

ATRIBUICOES

I. coordenar a elaboragéo do
Plano escolar e acompanhar a
sua execug¢ao, em conjunto com
a Equipe Escolar e o Conselho
de escola.
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Il. coordenar a elaboracgdo e
acompanhar a execugéao de
todos os projetos da escola, em
especial dos planos
educacionais.

Ill. organizar com a Equipe
Escolar as reunies pedagogicas
da unidade.

IV. coordenar a formacédo
permanente das equipes de
Acao Educativa e Auxiliar da
Acdo Educativa.

V. diligenciar esfor¢os para que
o prédio escolar e os bens
patrimoniais da escola sejam
mantidos e preservados: a)
coordenando e orientando todos
os servidores da escola sobre o
uso dos equipamentos e
materiais de consumo; b)
coordenando e orientando a
equipe escolar quanto a
manutencdo e conservacao dos
bens patrimoniais da escola,
realizando o seu inventario,
anualmente ou quando solicitado
pela Administragéo Superior; c)
adotar medidas com o Conselho
de Escola e a comunidade que
estimulem a
corresponsabilizacdo pela
preservacao do prédio e dos
equipamentos escolares,
informando aos 6rgéos
competentes as necessidades
de reparos, reformas e
ampliacdes.

VI. coordenar a organizagéo e
acompanhar as atividades
administrativas, relativas a: a)
folhas de frequéncia; b) fluxo de
documentos da vida escolar; c)
fluxo de documentos da vida
funcional; d) fornecer dados,
informac0des e outros indicadores
aos Orgdos centrais,
respondendo por sua
fidedignidade e atualizacéo; €)
comunicar as autoridades
competentes e ao Conselho de
escola dos casos de doenca
contagiosa e irregularidades
graves ocorridas na escola; f)
adotar medidas de emergéncia
em situagBes ndo previstas no
regimento, comunicando-as, de
imediato, ao Assistente
Pedagdgico, ouvido o Conselho
de Escola quando possivel, ou o
seu “ad-referendum”; g) controlar
0s estoques dos materiais de
consumo.

VII. controlar a frequéncia diéria
dos funcionarios da escola,
atestar a frequéncia mensal,
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bem como responder pelas
folhas de frequéncia;

VIII. autorizar a matricula e
transferéncia de alunos;

IX. assinar os documentos
relativos a vida escolar dos
alunos, expedidos pela unidade;
X. expedir certificados;

XI. autorizar a saida do
funcionério durante o
expediente;

XIl. coordenar o processo de
escolha e atribuicdo de classes,
aulas e turnos conforme
dispositivos legais;

Xlll. Organizar o horario de
trabalho da Equipe Escolar, de
acordo com as normas previstas
neste regimento e legislacdo
pertinente, ouvidos os
interessados;

XIV. aplicar as san¢des, de
acordo com as legislacbes
vigentes a funcionarios e alunos
da unidade escolar que
administra, ouvido o Conselho
de Escola e as partes
envolvidas, assegurando o
amplo direito de defesa e o
contraditorio;

XV. encaminhar mensalmente
ao Conselho de Escola e &
Secretaria de Educacéo e
Formacgéo Profissional,
prestacéo de contas sobre a
aplicacao dos recursos
financeiros;

XVI. garantir a circulacdo e o
acesso a toda a informagéo de
interesse da comunidade, do
Conselho de Escola e do
conjunto dos servidores e dos
educandos da unidade escolar.

Fonte: elaborado pela autora, baseado no Regimento Comum das Escolas Publicas Municipais.

Conforme apresentado no quadro 5, podemos encontrar, a partir do Regimento
Comum das Escolas Publicas Municipais, destacadas somente as atribuicbes do
Diretor de Unidade Escolar, ndo descritas as outras fungdes/cargos. Conforme
descricdo no quadro, extraida do referido documento, as atribuicbes sao
contempladas conforme orientacbes recebidas dos profissionais técnicos da
Secretaria de Educacao, incluida a coordenadora de servico educacional (CSE),
conforme as demandas de rede vao sendo encaminhadas e conforme vao surgindo
as necessidades de cada gestor e escola. Para o diretor, em especifico, e de acordo
com suas atribuicoes expressas no documento, ndo existem formagdes de ingresso

nem continuas de forma estruturada e institucionalizada.
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Apresento a seguir o quadro 6, contendo as atribuicdes dos gestores escolares
na funcdo/cargo de diretor, vice-diretor e assistente pedagdgico extraidas das
avaliacdes dos gestores da rede de ensino realizadas no ano de 2022. Trata-se de
um documento publicado e trabalhado com os gestores da rede dentro do processo
avaliativo, reflexivo, para levantamento de metas e acdes a serem trabalhadas pelos
gestores nos proximos periodos de tempo e espaco de atuacdo. As avaliacdes foram
realizadas com os gestores ao final do ano de 2022, com a mediacéo da coordenadora
(CSE) das suas

acompanhadas durante o ano letivo.

de servico educacional respectivas unidades escolares,

Quadro 6 — Atribuicdes dos gestores da rede em que a autora atua, de acordo com
os itens da avaliacdo anual (2022) dos gestores da rede

Atribuicdes ditas aos gestores por meio da CSE em acompanhamento as unidades

Dimensdes da
gestao

Gestor e Atribuicdes

Diretor | Vice-diretor

Assistente pedagdgico

ADMINISTRATIVA

Manter atualizados e organizados os
documentos dos alunos e funcionarios.

Acompanhar a documentacéo que
deve ser preenchida pelos
professores, solicitando que sejam
entregues dentro dos prazos
combinados e com a qualidade
necessaria (diarios de classe,
semanarios, fichas de avaliagéo,
relatérios de grupo, relatérios de
caracterizacgao, fichas de pré-
conselho e conselho, atas, entre
outros)

Entregar a SE as documentag8es mensais
dentro do prazo.

Acompanhar a assiduidade dos
alunos, tomando as providéncias
necessérias, dentro dos prazos
indicados pela Secretaria de
Educacéo, no caso de excesso de
faltas.

Orientar e acompanhar a documentagéo que
deve ser preenchida pelos professores
(diérios de classe, semanarios, fichas de
avaliacao, relatérios de grupo, relatorios de
caracterizacgéo, fichas de pré-conselho e
conselho, atas, entre outros).

Apresentar os Projetos e Programas
da Secretaria da Educacao para os
professores estimulando-os a incluir
os conteudos em prol da
aprendizagem dos alunos

Acompanhar a assiduidade dos alunos,
tomando as providéncias necessarias,
dentro dos prazos indicados pela Secretaria
de Educacdo, no caso de excesso de faltas.

Organizar cronograma de a¢fes para
acompanhamento dos professores da
Unidade Escolar fornecendo
orientacfes pedagdgicas

Orientar todos os segmentos da unidade
escolar sobre a limpeza e organizagdo dos
espagos para que se mantenha o bem estar
e um ambiente de trabalho agradavel.

Demonstrar iniciativa diante dos
desafios e urgéncias que surgem na
rotina da escola.

Zelar pelo espacgo publico, solicitando a
manutencao do prédio sempre que
necessario.

Acompanhar os informativos vindos
da Secretaria de Educacao,

fazendo com que se torne publico para
todos os segmentos da

Unidade Escolar.

Acompanhar a assiduidade e pontualidade
de professores e funcionarios, orientando-os
guando necessério.

Acompanhar a assiduidade e
pontualidade dos professores,

Acompanhar os informativos vindos da
Secretaria de Educacao,

orientando-o0s iuando necessario.
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fazendo com que se torne publico para
todos os segmentos da
Unidade Escolar.

Executar gestéo de Horas Extras
observadas diretrizes da SE em situacdes
em casos de substituicdes de professores.

DEMOCRATICA E
PARTICIPATIVA

Definir as prioridades para aplicagdo dos Acompanhar com toda comunidade
recursos financeiros em conjunto com o escolar as metas estabelecidas no
Conselho de Escola. projeto pedagdgico da escola.
Discutir com toda comunidade escolar as Contextualizar os resultados de
metas estabelecidas no projeto pedagogico aprendizagem dos alunos buscando
da escola. alternativas para a qualificacdo do

processo ensino-aprendizagem, junto
ao corpo docente e Conselho de
Escola.

Implementar meios de comunicagéo para Promover a participacao dos

gue os diferentes segmentos que compdem integrantes dos diferentes segmentos
a comunidade escolar participem, deem sua | da escola, envolvendo-os no

opinido e avaliem a escola. planejamento e realizacédo de
projetos que favorecam a
aprendizagem, a formagéo integral
dos alunos e a melhoria da escola,
COMOo uma causa em comum a todos.

Contextualizar os resultados de Estimular a gestdo compartilhada
aprendizagem dos alunos buscando para a constru¢do da identidade da
alternativas para a qualificacéo do processo | escola, por meio de ac¢des planejadas
ensino-aprendizagem, junto ao Conselho de | e desenvolvidas coletivamente,
Escola. possibilitando a corresponsabilidade
da comunidade escolar, nas acdes.

Promover a participagéo dos integrantes dos | Colaborar junto a Direcéo, planejando
diferentes segmentos da escola, reunides com antecedéncia, com
envolvendo-os no planejamento e realizagdo | pautas elaboradas de forma

de projetos que favoregcam a aprendizagem, | colaborativa, atendendo as

a formacéao integral dos alunos e a melhoria | necessidades e expectativas dos

da escola, como uma causa em comum a diferentes segmentos que compdem
todos. 0 Conselho de Escola

Estimular a gestdo compartilhada para a
construcdo da identidade da escola, por
meio de acdes planejadas e desenvolvidas
coletivamente, possibilitando a
corresponsabilidade da comunidade escolar,
nas acoes.

Articular e integrar escola e comunidade, em
conjunto com o Conselho de Escola, em
diferentes momentos e féruns com carater
pedagdgico, cientifico, social, cultural e/ou
esportivo.

Organizar as reunifes com pautas
elaboradas de forma colaborativa,
atendendo as necessidades e expectativas
dos diferentes segmentos que compdem o
Conselho de Escola.

FINANCEIRA

Utilizar as verbas recebidas atendendo as
legislacdes vigentes e as orienta¢des da SE.

Discutir o uso das verbas com o Conselho
de Escola

O uso das verbas é utilizado para atender
demandas estruturais e pedagdgicas da
unidade escolar.

Prestar contas para a SE dentro dos prazos
estabelecidos.

Prestar contas do uso dos recursos
financeiros em conjunto com o Conselho de
Escola e toda comunidade escolar.

Manter um ambiente de trabalho acolhedor, agradavel e cooperativo.
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GESTAO DE
PESSOAS

Manter postura ativa, determinada e coerente diante dos conflitos que ocorrem na
rotina escolar.

Pontuar e fazer intervencdes para adequar ou qualificar o trabalho dos professores e
funcionérios, com clareza, coeréncia e bom senso.

Aproveitar as competéncias de seus professores e funcionarios em beneficio da
aprendizagem.

Manter canais de comunicacgédo funcionais e positivos entre todos os integrantes da
comunidade escolar, favorecendo o bom relacionamento interpessoal e a
comunicacao entre todas as pessoas da escola.

Oportunizar a troca de experiéncias entre professores, orientando-os e utilizando esta
interacéo como estratégia formativa em servigco para desenvolvimento profissional,
reflexdo e melhoria das préticas.

Atuar como moderador em situagdes de divergéncias e conflitos, utilizando o dialogo,
facilitando as trocas de opinides, ideias e interpretacdes sobre o processo
socioeducacional em desenvolvimento e nas relagBes que se estabelecem na rotina
da escola.

Discutir metas, objetivos, problemas e suas solu¢des com todos os segmentos que
compdem a escola, tornando-os corresponsaveis pelas decisdes, resolucado de
problemas e organizacdo de acdes da escola

Facilitar a circulacéo de informacdes da equipe gestora para todos 0os segmentos.

PEDAGOGICA

Conhecer profundamente a proposta pedagdgica da escola e da Rede Municipal de
Ensino de Santo André, sendo capaz de justifica-la para pais, alunos, professores e
outros membros da comunidade escolar.

Manter seu projeto de gestéo alinhado ao Projeto Politico Pedagdgico e atualizar o
mesmo diante das demandas que surgem ao longo do ano na escola.

Organizar momentos para que 0s professores participem ativamente da defini¢cdo e
implementacado dos objetivos e prioridades da escola.

Organizar as reunifes pedagdgicas de forma que a maior parte do tempo seja
dedicada a elaboragdo de a¢Ges para aprendizagem das criangas, jovens e adultos,
alunos da escola.

Promover a¢fes de formagéo continuada pautadas no Projeto Politico Pedagdgico da
escola e nas necessidades pedagdgicas dos estudantes.

Adequar o uso das instala¢des e dos Avaliar e informar os professores
equipamentos ao projeto pedagogico da sobre a qualidade de trabalho que
escola. realizam

Discutir e refletir com os professores sobre a qualidade do trabalho que realizam a
partir dos indicadores de rendimento dos alunos.

Estimular os professores a desenvolver e participar de projetos inovadores que
melhoram as chances de aprendizagem dos alunos.

Acompanhar o desenvolvimento das propostas pedagdgicas, observando se a maior
parte do tempo é dedicada a atividades de aprendizagem dos alunos.

Organizar acdes de implementagdo das propostas e projetos oferecidos pela
Secretaria de Educagédo que colaboram para a qualificacdo do processo ensino-
aprendizagem

Acompanhar as a¢des organizadas para os alunos com dificuldades de
aprendizagem.

Acompanhar os registros dos processos e das aprendizagens dos alunos.

Organizar acdes para que a equipe escolar utilize as avaliagdes como instrumento
para rever suas praticas de ensino

Orientar os professores sobre como fazer um diagnéstico preciso das aprendizagens
dos alunos.

Analisar com os professores os resultados de aprendizagem buscando solu¢des para
as dificuldades e intervengfes que favorecam os diferentes saberes dos alunos.

Monitorar e sistematizar os registros das aprendizagens de cada turma, de acordo
com os registros oferecidos pelos professores.

Estimular o professor e o aluno que falta ou
chega atrasado a ser assiduo e a chegar no
horério.

Fonte: elaborado pela autora, baseado em documento interno, ndo publicado, utilizado com os
gestores na avaliacao realizada no ano de 2022 na rede em que atua.

Conforme quadro 6 apresentado, as descricdes das atribuicdes dos gestores

escolares na figura do diretor, vice-diretor e assistente pedagdgico foram
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apresentadas por meio dos objetivos a serem alcangados por cada gestor no exercicio
da sua funcdo dentro das dimensdes especificadas: gestdo administrativa, gestédo
democratica e participativa, gestdo de pessoas e gestdo pedagodgica. As atribuicdes
previstas e ditas na referida avaliagdo dos gestores, nem sempre em sua totalidade,
sdo contempladas nas formagdes, porém todas as atribuicbes os gestores realizam
nas escolas. As atribuicées previstas e ditas sdo tratadas e acompanhadas junto aos
gestores durante o ano letivo no cotidiano escolar, conforme observacdes destacadas
em analise e descri¢des referentes ao quadro 4, por meio de reunides e formacdes
setoriais e macros envolvendo o todo da rede, de acordo com as suas necessidades,
bem como os encaminhamentos e diretrizes de demandas a serem desdobradas
pelas unidades escolares por intermédio dos gestores no exercicio da sua funcéo e
também nos acompanhamentos e orientacdes, por intermédio da atuacdo da
coordenadora de servigo educacional (CSE), pois a rede n&do conta com formacéao
continua estruturada e institucionalizada para os gestores escolares.

Durante o tempo de carreira exercido na atuacdo de diretora de escola e
atualmente como coordenadora de servico educacional, no acompanhamento das
unidades escolares e de suas gestoras, na rede de ensino municipal na qual atuo, nao
tive a oportunidade de receber de alguém, ou por meio de um curso formativo, a
apresentacao de quais seriam as minhas atribuicdes. Precisei ir & procura, informar-
me e me formar para estar na funcédo. Eu aprendi me informando e me formando,
trocando experiéncias, buscando ajuda, recebendo orientacdes, vendo 0s outros
gestores atuarem, buscando auxilio das minhas coordenadoras de servico
educacional e dos técnicos da Secretaria de Educacdo. Contudo, destaco que,
enguanto pesquisadora e pesquisada, a entrada no mestrado foi o momento crucial
na minha profissdo em que me deparei com o estudo de analise e reflexdo da minha
atuacao de gestora para a préaxis a qual eu me propus.

As gestoras da rede de ensino também passam por essas experiéncias. Vao
tendo clareza das suas atribuicbes com o passar do tempo e por meio das
experiéncias que vao adquirindo. Vao fazendo de tudo, tanto dos processos
administrativos como dos pedagdgicos, recebendo orientacdes e ajuda dos pares.
Pensar sobre o fazer profissional das gestoras que acompanho implica, para mim,
refletir acerca do apoio que posso oportunizar as minhas equipes, seja na formacéo

ou no acompanhamento do trabalho, pois independentemente da funcdo que
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exercemos na gestdo, estar nesse lugar nos compromete a fazer de tudo que
contribua para que a escola cumpra o seu papel. A escola é aquilo que a equipe
gestora faz, seja por pressdo ou por profissionalismo. O fazer profissional é
importante, a fim de lidar com as situacbes de limites e pressdes, pois
independentemente das circunstancias, o gestor é aguele que busca meios para a
solucéo das dificuldades, a fim de alcancar o objetivo da escola.

Quando relaciono o meu tempo de trabalho, a aprendizagem adquirida e meus
saberes profissionais, chego a concluséo de que sempre tenho algo novo a aprender,
e novas situacdes a resolver. As vezes me parece que tenho tanta experiéncia pelo
tempo de carreira na funcdo, quando, de repente, surge algo novo e me pergunto
sobre o que fazer em tal situacdo. Tardif e Raymond (2000) analisam as relacdes entre
o tempo, o trabalho e a aprendizagem dos saberes profissionais dos professores, dos
saberes mobilizados e empregados na pratica cotidiana, saberes esses que dela se
originam, de uma maneira ou de outra, e que servem para resolver os problemas dos
professores em exercicio e para dar sentido as situacées de trabalho que Ihes séo
préprias. Os autores tratam dos saberes profissionais dos professores, porém vejo
iSso na pratica dos gestores, pois todo gestor atuou como professor antes de o ser.
Portanto, a preparacao é constante, diaria. Ela € como a vida. Vamos aprendendo no
dia a dia. Cada dia € uma novidade e no coletivo vamos nos formando e nos
fortalecendo, buscando experiéncia, orientagdo e vamos seguindo. Hoje, sinto-me
mais preparada, em comparacdo com o primeiro més de quando iniciei a atuagao
enguanto gestora, porém ainda ha muita coisa para eu aprender e aprimoratr.

Seja ele diretor, vice-diretor ou assistente pedagdgico, todo o gestor o é por ser
professor em sua formacao inicial. Em sua atuacao enquanto gestor, estao implicados
diretamente os seus saberes profissionais da profissdo de professor e também de
saberes produzidos a partir de varias fontes da experiéncia de vida. Conforme nos
apresentam Tardif e Raymond (2000), acerca do saber profissional e dos diversos
saberes dos professores, estes estdo longe de serem todos produzidos diretamente
por eles. Varios deles séo, de um certo modo, “exteriores” ao oficio de ensinar, pois
provém de lugares sociais anteriores a carreira propriamente dita ou fora do trabalho
cotidiano. Por exemplo, alguns provém da familia do professor, da escola que o
formou e de sua cultura pessoal, outros vém das universidades; outros s&o

decorrentes da instituicho ou do estabelecimento de ensino (programas, regras,
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principios pedagdgicos, objetivos, finalidades etc.); outros, ainda, provém dos pares,
dos cursos de reciclagem etc. Nesse sentido, 0 saber profissional esta, de um certo
modo, na confluéncia entre varias fontes de saberes provenientes da histéria de vida
individual, da sociedade, da instituicdo escolar, dos outros atores educativos, dos
lugares de formacéo etc. O quadro a seguir, de acordo com Tardif e Raymond (2000),
registra a natureza social dos saberes dos professores.

Quadro 7 — Os saberes dos professores

SABERES DOS
PROFESSORES

FONTES SOCIAIS DE
AQUISICAO

MODOS DE INTEGRACAO NO
TRABALHO DOCENTE

Saberes pessoais dos

professores

Familia, ambiente de vida, a

educacédo no sentido lato etc.

Pela histéria de vida e pela

socializagdo primaria

Saberes provenientes da

formacéo escolar anterior

A escola primaria e secundaria,
os estudos pés-secundarios ndo

especializados etc.

Pela formacéo e pela

socializagéo pré-profissionais

Saberes provenientes da
formagéo profissional para o

magistério

Os estabelecimentos de
formacao de professores, 0s
estagios, os cursos de

reciclagem etc.

Pela formacéo e pela
socializagéo profissionais nas
instituicbes de formacéo de

professores

Saberes provenientes dos
programas e livros didaticos

usados no trabalho

Na utilizagao de “ferramentas”
dos professores: programas,
livros didaticos, cadernos de

exercicios, fichas, etc.

Pela utilizagao das
“ferramentas” de trabalho, sua

adaptacéo as tarefas

Saberes provenientes de sua
prépria experiéncia na
profisséo, na sala de aula e
na escola

A prética do oficio na escola e
na sala de aula, a experiéncia

dos pares etc.

Pela prética do trabalho e pela

socializacéo profissional

Fonte: Tardif e Raymond (2000, p. 215).

Segundo Tardif e Raymond (2000), esses saberes provém de fontes diversas:
formacdes iniciais e continuas dos professores, curriculo e socializacado escolar,
conhecimento das disciplinas a serem ensinadas, experiéncia na profissao, cultura
pessoal e profissional, aprendizagem com os pares etc. Os saberes dos professores,
gue se originam da pratica cotidiana, servem para dar sentido as situacdes de trabalho
gue lhes sédo proéprias e essas relagdes entre o tempo e 0s saberes se expressam nos
fenbmenos da histéria da vida, da aprendizagem pré-profissional do trabalho e da

carreira dos professores. Em relacdo ao que me apresentam os autores, eles me
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propdem refletir sobre as vivéncias, por meio das quais fui me constituindo professora,

gue também me constituiram enquanto gestora.

Apresento o quadro 8, Os saberes dos gestores, a fim de corroborar com a

ideia dos autores em relac&o aos saberes profissionais dos professores.

Quadro 8 — Os saberes dos gestores

SABERES DOS GESTORES

FONTES SOCIAIS DE
AQUISICAO

MODOS DE INTEGRACAO
NO TRABALHO GESTOR

Saberes pessoais dos

gestores

Familia, ambiente de vida, a

educacdo no sentido lato etc.

Pela histéria de vida e pela

socializag&o primaria

Saberes provenientes da

formag&o escolar anterior

A escola primaria e secundaria,
os estudos pés-secundérios ndo

especializados etc.

Pela formacéo e pela

socializagdo pré-profissionais

Saberes provenientes da
formacéo profissional para o

magistério

Os estabelecimentos de
formacéo de professores, o0s
estagios, os cursos de

reciclagem etc.

Pela formagéo e pela
socializagdo profissionais nas
instituicdes de formacéo de

professores

Saberes provenientes dos
programas e livros didaticos
usados no trabalho

Na utilizagao de “ferramentas”
dos professores: programas,
livros didaticos, cadernos de

exercicios, fichas, etc.

Pela utilizac&do das
“ferramentas” de trabalho, sua

adaptacéo as tarefas

Saberes provenientes de sua
prépria experiéncia na
profissdo, na sala de aula e na

escola

A prética do oficio na escola e
na sala de aula, a experiéncia

dos pares etc.

Pela prética do trabalho e pela

socializagdo profissional

Fonte: Elaborado pela autora, de acordo com Tardif e Raymond (2000, p. 215).

Conforme apresentado, elaborado por mim e de acordo com Tardif e Raymond
(2000), a tentativa é utilizar o mesmo quadro apresentado pelos autores, criando um
outro na tentativa de estabelecer a relacdo dos saberes dos professores, destacados
pelos autores, com os saberes profissionais dos gestores, as fontes sociais de
aquisicdo e os modos de integracdo no trabalho gestor. No exercicio de transpor 0os
saberes profissionais dos professores para os saberes profissionais dos gestores, fica
evidente que s&o 0s mesmos, pois o0 gestor é primeiramente professor, o que destaca
0 papel pedagdgico e politico da profissédo do gestor escolar, ao contrario do que
alguns afirmam, que o gestor da escola ndo precisa ter sido professor antes. Isso é
evidenciado por meio de legislag&o, nos editais de concurso que exigem isso, ter sido

professor antes, com um periodo minimo de exercicio na docéncia.
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A experiéncia, ao longo da minha carreira de atuacdo enquanto professora e
diretora, foi me trazendo algumas facilidades para que eu pudesse resolver as
diversas situa¢des que iam surgindo, contudo, nunca tive uma rotina estatica do tipo:
chegar na escola, ligar o computador, preencher relatérios, fazer prestacdes de contas
e ir pra casa ao final do expediente. Sempre foram surgindo, no meio do caminho, os
acontecimentos inesperados sem planejamento prévio e tiveram que ser resolvidos
imediatamente.

E impressionante pensar acerca das situagdes que vivemos na escola e
imaginar o que ainda poderiamos vivenciar. Por mais que planejei uma rotina de
trabalho, por inUmeras vezes nao tive como cumpri-la a risca. Penso que rotina é uma
pratica que néo cabe rigidamente ao gestor na sua atuacao diaria. A preparacao para
lidar com essa, entre outras situacdes, vai vindo com o dia a dia, com as formacdes,
com a reflexdo, com a convivéncia com 0s nossos pares e sobretudo com a disposi¢éo
de encontrar na gestao as possibilidades para superagdo dos limites postos pela

dindmica da escola e pela carreira do gestor.

7.1.1 Mobilizando as gestoras

Passados os seis primeiros meses do inicio do mestrado, passei a me ver outra
em relacdo ao meu trabalho enquanto coordenadora de servigo educacional (CSE).
Passei a ser impactada por tantas questfes as quais se submetem os gestores, sem
terem o preparo, a formacao e o acompanhamento necessario para o exercicio do seu
fazer na funcédo que exercem.

Em funcdo das demandas contingenciais, falta de clareza nas atribuicbes das
funcbes de cada perfil profissional e auséncia de politicas publicas para formacdes
especificas, as equipes gestoras vém sofrendo pelo efeito que as mesmas refletem
na execuc¢ao do trabalho, bem como na centralidade do objetivo da escola. Muitas sao
as questdes presentes no fazer diario, que séo reveladoras dos desafios que colocam
aos gestores escolares. Cada escola tem o seu lugar diferenciado, a sua
caracterizacdo especifica, 0s seus segmentos, 0s seus gestores peculiares, porém
vivenciando 0s mesmos processos e anseios, por ndo terem formacgéo voltada a

necessidade das praticas em seu contexto de trabalho.
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Tendo em vista esses acréscimos a mim proporcionados por meio do mestrado,
eu me sentia no dever de dividir com as equipes por mim acompanhadas, sendo
mobilizada a fazer encontros formativos semanais com minhas gestoras em horario
de trabalho. Eu, enquanto coordenadora de servico educacional (CSE), no
acompanhamento de cinco das escolas da rede municipal em que realizo o trabalho
do entdo supervisor de ensino em outras redes, em minha pratica de trabalho e
atribuicdes frente ao acompanhamento semanal nas unidades escolares, tinha a
liberdade de me reunir com as gestoras, a fim de tratarmos das necessidades e
possibilidades frente ao trabalho das mesmas.

Os encontros com as gestoras diziam respeito a formacado colaborativa das
mesmas, a abertura de espacgo para que pudessem ser ouvidas, para partilharem de
suas angustias diarias diante das demandas contingenciais, muitas vezes dificuldades
referentes a execucdo de suas atribuicdes, seja por falta de experiéncia ou por falta
de clareza. Esses encontros também poderiam proporcionar o fortalecimento entre as
gestoras para a troca de experiéncias e, juntas, poderem propor caminhos e
estratégias para a resolucdo de problemas na escola, contribuindo com a sua
formacao.

Passei a fazer o convite as equipes gestoras para que pudessem participar,
uma vez por semana, no periodo de uma hora, em formato on-line, via Google Meet.
Essa seria a melhor forma de nos encontrarmos todas ao mesmo tempo. A pandemia
trouxe, de certa forma, esse beneficio, com as tecnologias, com a possibilidade de
encontros virtuais com os representantes de um grupo, todos juntos ao mesmo tempo,
ainda que de locais diferentes, na tela. Eu estava cara a cara com o maior desafio: a
falta de tempo das gestoras. Também havia outros impedimentos, tais como conciliar
os horérios e agendas de todas as gestoras para que pudéssemos nos reunir no
mesmo horério, visto que cada gestora tem sua organizacdo de horario, que nem
sempre permite estarem todas na unidade ao mesmo tempo.

Convidar as equipes diante de demandas gigantescas, agenda estrangulada e
eminente falta de tempo, sem duvida, seria 0 maior dos desafios. Mas o objetivo era
gue juntas organizdssemos um espaco, dentro da rotina semanal, para que
pudéssemos nos encontrar e darmos o primeiro passo. Dessa forma, o jeito era lancar

o desafio, dar o primeiro passo, realizar o convite as equipes.
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Ao longo das conversas, em acompanhamento as equipes nas unidades
escolares, sempre que havia a oportunidade, dialogadvamos entre as gestoras acerca
da realizacdo do mestrado e da minha satisfacdo em fazé-lo. Sempre procurei motiva-
las, incentivando a estarem realizando também. Por varias vezes, partilhei com elas
minha apreciacdo pela pesquisa voltada a formagéo de gestores, algo sobre o que as
equipes também demonstravam total interesse, ao exporem suas fragilidades e
anseios pelas situacoes de trabalho e a falta de formacéo para gestores na rede em
gue atuavam.

Diante de tal cenério, j& tinhamos parte da apresentacdo do trabalho
antecipado, em relacdo ao convite dos encontros com as gestoras que eu estaria
propondo. Pensei em como poderia organizar melhor e firmar entre as partes a
realizacdo de algo de tamanha importancia a ser realizado entre as gestoras.

Elaborei um convite em forma de uma singela lembranca contendo as
informacgdes basicas e necessarias para que pudessem ser estimuladas a participar
desses encontros. A lembranca convite, conforme ilustram as figuras 58 e 59, continha
um marca-paginas com as descricbes do convite, a quem se destinava, total de
encontros, datas, local e formato, mais o0s objetivos dos encontros. Também
acompanhava o kit uma barra de chocolate, uma caneta, um lapis com borracha na
ponta e uma caderneta de anotacfes. Todos os objetos foram cuidadosamente
embalados, envoltos por um lago de fita e personalizados nominalmente a cada gestora.

Figura 63 — Lembranca convite para as gestoras

Fonte: acervo pessoal.
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Figura 64 — Lembrancas convites para as gestoras

[

Fonte: acervo pessoal.

Os convites foram feitos nominalmente, cuidadosamente e entregues em maos
de cada gestora. Fui as escolas, a fim de realizar a entrega de cada convite e explicar
a cada uma das gestoras sobre a natureza dos encontros, finalidade e oportunidade
de trocas e novas experiéncias na gestao.

Ao realizar o convite as gestoras, senti-me satisfeita e com um sentimento de
estar proporcionando uma oportunidade significativa a elas, ao terem a oportunidade
de um espaco para dialogarem, trocarem e se fortalecerem na gestédo, além de terem
a possibilidade de criar oportunidades de aclamarem por projetos na gestédo, partindo
das suas vivéncias e de suas proposi¢cdes por mudancas em suas escolas, a partir
das reflexdes realizadas naquele espaco. Senti a receptividade e reciprocidade das
pessoas ao receber o convite e as expectativas das mesmas saltarem aos olhos.

Encontrei uma dificuldade inicial de organizacdo das agendas das gestoras
para que pudéssemos nos encontrar virtualmente uma vez por semana, toda a equipe
gestora das escolas, em horario de trabalho no periodo de uma hora. Fomos
conversando a respeito, organizando as possibilidades. Abrimos um grupo no
WhatsApp, a fim de facilitar a comunicacdo acerca desses encontros semanais. Em
alguns encontros, foi necessaria a mudanca de dia da semana, por motivo de

convocacgdes para reuniées extraordinérias. Com isso, 0s encontros passavam a ser
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adiados para acontecerem sempre em dias subsequentes. Os encontros foram
realizados uma vez por semana, totalizando 10, no periodo de setembro a dezembro
de 2021 (23/09 a 20/12/2021).

7.1.2 A organizacg&o dos encontros

As pessoas escolhidas para participar dos encontros foram as 15 gestoras,
sendo trés de cada escola: cinco diretoras, cinco vice-diretoras e cinco assistentes
pedagdgicas das cinco escolas que eu acompanho.

O que nods discutimos e por que nds discutimos nos encontros foi 0 proposito
maior pelo qual ele foi oportunizado. Os encontros tinham como propdsito ser um
espaco aberto as gestoras do setor, a fim de terem momentos de escuta, dialogos e
proposi¢cdes acerca da sua formacgdo colaborativa frente as situacbes de trabalho.
Para isso, propusemos, como disparadoras para os diadlogos, questdes para fala e
reflexdes acerca de: formacéao inicial e percurso na profisséao, atribuicbes do cargo e
da funcao, situacbes e demandas de trabalho, formacé&o colaborativa de gestores,
proposicdes para formagéo de gestores.

No primeiro encontro, apresentamos ao grupo o0s objetivos do encontro, como
também a escolha dos participantes, sua natureza e roteiro de organizagdo e
desenvolvimento do trabalho com o grupo. Oferecemos informacdes detalhadas a fim
de que as participantes se sentissem a vontade. Explicamos a forma de registro do
trabalho, a garantia do sigilo e dos nomes dos patrticipantes. Esclarecemos que todas
as ideias e opinides interessavam, que nao havia certo ou errado, bom ou mau
argumento, mas que as discussdes seriam totalmente abertas em torno das questdes
propostas e que qualquer tipo de contribuicdo seria importante. Se, em dado
momento, qualquer uma das gestoras se sentisse desconfortavel, poderia decidir por
nao participar dos encontros. Os mesmos estariam diretamente ligados ao trabalho
no exercicio da funcao das gestoras.

Propusemos iniciar o processo de escuta, didlogo e proposicdes com a
participacdo das gestoras a discorrerem a partir das cinco perguntas iniciais e
disparadoras. As guestdes seriam enviadas antecipadamente por meio de grupo de
WhatsApp, para que, antecipadamente ao encontro, as gestoras pudessem refletir a

respeito para contribuirem nos encontros.
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Do segundo ao oitavo encontro, realizamos a escuta das participantes a partir
das questdes disparadoras apresentadas ao grupo, envolvendo as categorias
propostas. No nono e no décimo encontro, realizamos a avaliagdo dos encontros pelas
gestoras participantes, referentes ao grupo como espaco formativo, por meio de
escuta, didlogos e proposicoes.

Os dez encontros tiveram a duracao de uma hora cada. O clima dos encontros
era de um espaco amistoso, tranquilo e participativo. Algo que facilitou as
participacfes das gestoras foi o fato de serem conhecidas e terem vinculo profissional.
Também nao tinham que escrever ou apresentar uma tarefa previamente realizada;
apenas precisavam falar, expressar-se acerca das questdes que eram utilizadas como
disparadoras, para as contribuicdes e reflexdes. O ambiente com pessoas em comum
entre elas facilitou a liberdade de expressdo e comunicagdo entre as participantes,
pois se sentiram a vontade. As gestoras iam se colocando, a medida que as colegas
se pronunciavam, com falas tdo peculiares acerca das inquietacdes e vivéncias
comuns a elas na gestao.

Conforme as gestoras se pronunciavam, para mim, ficavam evidenciadas, nas
suas falas, aprendizagens sobre o meu eu, o meu fazer profissional, sobre a rede de
educacédo na qual atuo e sobre as escolas que estdo sob a minha geréncia. Com isso
fui aprendendo acerca de como lidar com as situacGes do trabalho frente a
compreensao das gestoras, suas identidades, concepcoes, limitacdes, anseios e
situagdes no trabalho. Esse conhecimento mais profundo foi gerando em mim
impactos na minha pratica profissional, diante do meu fazer junto as equipes que
acompanho. Limites esses de impossibilidade de mudar estruturas ou trazer respostas
prontas e imediatas acerca dos anseios delas, na busca de sentidos, de facilitar,
mediar o trabalho, para além de uma supervisdo em detrimento dela mesma, mas a
partir do conhecimento daquele grupo, da escuta, da abertura de espaco para o
dialogo, para a compreensdo da realidade e o centrar de esforcos de todos na
colaboracéo no trabalho, para que os processos de acdo acontecessem voltados ndo
somente a realizacdo do trabalho diario, mas a compreensdo dessa realidade, na
reflexdo e na transformacao de seus processos, por meio das gestoras. Os itens 7.2
e 7.4 desta, que apresentarei a seguir, foram compostos a partir do que fui discutindo
com o grupo de gestoras ao longo dos acompanhamentos, nos encontros que iamos

tendo com elas.
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7.2 FORMACAO COLABORATIVA DE GESTORES ESCOLARES

Esta subsecéo objetiva apresentar o conceito de formacdo colaborativa de
gestores escolares, tendo como balizador o conceito de formac¢éo colaborativa de
professores, a partir do referencial tedérico que sustenta a pesquisa, dos
acompanhamentos do trabalho no dia a dia com as equipes gestoras, das reflexdes e
estudos dos tedricos que trazem os conceitos a luz da pratica de suas experiéncias e
das experiéncias desta pesquisa.

No acompanhamento das equipes gestoras das escolas com as quais atuo,
guando as questiono acerca da sua formacéo para o exercicio da funcéo, dizem que
vao aprendendo ao passo que vao atuando, no dia a dia, com a sua equipe gestora
em suas escolas, com os técnicos da Secretaria de Educacédo e com a coordenadora
de servico educacional. Elas passam a trocar experiéncias com seus pares e vao se
fazendo e se capacitando.

As gestoras demonstram dificuldades em relacdo a organizacao do tempo para
momentos de estudo e também para encontrarem formacgdes que sejam direcionadas
aos gestores, seja por meio da rede de ensino nas quais atuam, ou advindas de outras
instituicdes educativas. Buscam atuar em equipe em suas escolas dessa forma, assim
vao se apropriando dos fazeres profissionais, o0 que consideram formacéo em servico,
por estarem buscando boas referéncias de gestdo. Sempre testemunham acerca de
gestoras que tiveram como referéncias em suas vidas, desde a sala de aula enquanto
atuavam como professoras. Inclusive, essas gestoras, por vezes, apontavam nas
mesmas as expectativas e o incentivo para que fossem em busca de atuarem na
gestdo. Dessa forma, varias gestoras relatam que iniciaram sua primeira experiéncia
na gestao apos terem sido incentivadas por meio do trabalho desempenhado em sala
de aula com seus alunos, que certamente trariam contribuigdes positivas no trabalho
na gestao.

Dessa forma, também ocorreu comigo, ao longo de todo o processo vivido na
gestao, com as boas parcerias de trabalho entre as gestoras que atuaram comigo nas
mesmas escolas e também em outras da mesma rede, que me proporcionaram trocas
de experiéncias, reflexdes sobre a pratica, fortalecimento de equipe e novas reflexées

0 tempo todo, para novas conexdes e agbOes. A colaboragcdo com os pares vai
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fortalecendo a gestao, pois passa a se apropriar dos fazeres e da centralizagcédo de
forcas para a busca por mudancas.

A apropriacdo do fazer dos gestores em seu trabalho nas escolas vem das
formacg0Oes, interligadas com a concepcao de cada gestor, com a concepg¢ado de
educacéo da rede em que atua e com a qualidade da educacéo. O trabalho do gestor
exige reflexdo sobre a pratica, atrelada a concepcdo de educacdo que esse gestor
tem, a concepcao da rede em que atua com o seu fazer. O fazer diario dos gestores
é corrido. O cotidiano da escola propde as mais complexas questdes educativas, que
exige dos gestores a execugcao de multifacetadas tarefas. Portanto, a formagao
continuada é que ira dar aporte aos gestores, no que diz respeito a reflexdo, apoiada
na teorizacdo da pratica e ressignificacdo. Reflexdo essa que ndo se desassocia do
gue os gestores esperam da escola, como também pode contribuir com a sua funcéo,
como tem que ser esse trabalho. Se desprender-se desse foco, 0s gestores atuaréo
de forma a cumprir tarefas, vao se perder, pois a rotina dos gestores € intensa, dia
apos dia, e deve estar a servico do processo de ensino e aprendizagem, que € 0
objetivo da escola.

As gestoras apresentam a necessidade de ter clareza acerca das suas
atribuicdes, pois, no dia a dia, passam por situagdes que ndo se limitam as atribui¢des,
de forma isolada e estanque. Os gestores lidam com situacdes de amplitude no fazer,
gue muitas vezes ndo se encontram especificadas em um rol de atribuigbes, porém
sdo necessarias de serem orientadas e até executadas para se manter a rotina e o
bom andamento da escola e assim contribuir para que o processo educativo possa se
concretizar. Portanto, é na conducdo mediada das situacdes de trabalho, que surgem
de formas inusitadas, e das ac¢des inerentes ao funcionamento da escola, que o gestor
vai gerindo a escola com vistas a concretizacdo dos objetivos dela.

Para que o trabalho em equipe aconteca, faz-se necessario que 0s membros
da equipe gestora tenham ambicéo pela colaboragao entre os membros, com vistas a
um trabalho coletivo e em comum. E no coletivo das reunides de planejamento na
particularidade de cada escola, nos encontros formativos da rede ou dos setores, nas
conversas acerca das necessidades da escola, dividindo as tarefas, valorizando e
lancando méo das potencialidades de cada um em prol da escola, que poderemos
abrir espagos para que o trabalho va acontecendo de forma coletiva e colaborativa.

No dia a dia, sabemos que isso é um desafio que enfrentamos. Muitos séo os limites,
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porém se faz necessario também pensarmos no encontro das possibilidades da
escola e das potencialidades de cada gestor dentro dela, no processo educativo que
ela propoe.

As formacdes sao importantes para que possamos ter o mesmo alinhamento
de rede, alinhamento do trabalho, formacdo para o alinhamento de todas as
dimensdes e aspectos da gestéo, seja pedagdgica ou administrativa, e para todos os
gestores, independentemente do cargo que exercem, para que todos saibam quais
sdo suas atribuicoes, a fim de melhorar a qualidade dos processos educativos. As
gestoras questionam acerca da necessidade de formacfes especificas para os
gestores, de modo que sejam ofertadas de forma estruturada e continua. Na
percepcdo das gestoras ndo existe essas formacdes na rede em que atuam, pois
guando recebem somente orientagcdes acerca das acbes a serem executadas,
mediante o que é posto, e que ndo contribuem com a reflexdo da préatica para a sua
ressignificacdo, ndo ocorre a formacéao, mas sim a informacéo.

Insisto na formacéo colaborativa dos gestores da rede de ensino. O que tenho
vivenciado ao longo dos anos, no exercicio da funcdo enquanto diretora, tem se
caracterizado, na maioria das vezes, em encontros informativos e ndo formativos.
Essa tem sido a minha percepcéo e a das gestoras que acompanho, ao explicitarem
seus anseios em relacdo a necessidade formativa que exprimem, necessidade esta
gue as possibilite pensar sobre a prépria pratica e qualificar o fazer enquanto
gestoras. A informacdo possibilita apenas a reproducdo de ideias e de tarefas,
fragilizando a acdo pedagogica. Muitas coisas vém prontas da Secretaria de
Educacdo, em forma de politicas educacionais a serem postas em pratica nas
escolas, porém se faz necessario ressignificar essas praticas. Muitas coisas estao
no curriculo da rede, com uma expectativa para se colocar em pratica, porém é
preciso considerar a realidade e a necessidade de cada escola, analisando,
refletindo, para a construgéo da proposta dos objetivos e da organizacéo do trabalho,
a fim de alcanca-los. Nao se trata de tarefa simples colocar em pratica o curriculo
da escola. Faz-se necessario ressignificar as praticas da escola, de acordo com o
que diz Ball (2016). E preciso traduzir as politicas e atua-las.

Apesar de todas as transformacdes pelas quais vem passando a escola, 0
trabalho dos gestores continua solitario. Faz-se necessario centrar esforgcos no

desenvolvimento profissional dos mesmos, com vistas ao combate do isolamento
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profissional, para a construcédo de uma escola de cultura colaborativa, com interesses
comuns, respeitadas as individualidades, sentimento de pertencimento do grupo,
espirito de equipe, partiiha de saberes e de estratégias didaticas exitosas,
promovendo a escuta e o didlogo, criando lagos afetivos e 0 exercicio da empatia.

Segundo Lima (2002), apesar de todas as transformacodes por que tém passado
as escolas, o ensino continua a ser uma atividade essencialmente desenvolvida em
isolamento pelos professores. Haja vista que a reflexdo sobre a profissionalidade
docente e sobre os contextos sociais do ensino ainda ndo tem contemplado, com a
necessaria sistematiza¢cdo, o modo como os educadores organizam o seu trabalho no
interior das escolas e a forma como abordam a sua interdependéncia mutua enquanto
profissionais. Sendo assim, de acordo com o autor, faz-se necessario tracar um retrato
sistematico da dimenséo relacional do trabalho dos professores em suas escolas,
encarando-se o isolamento profissional dos docentes como um fenémeno social
presente nas nossas instituicbes de ensino e que desafia a nossa compreensao.
Nesse sentido, torna-se um desafio ainda maior transpor o isolamento dos gestores
escolares que lidam em seu cotidiano com essas questdes diretamente ligadas ao
trabalho de condugé&o e acompanhamento de todas as acdes da escola, na luta pela
proximidade e centralizacdo de forcas, para que colaborativamente possam se
expressar, pensando, refletindo e propondo ndo apenas a troca de conhecimentos,
valores e concepcgdes, mas também agindo para a pratica de acdes que promovam a
mudanca.

Varios sdo os problemas que atravessam todas as questdes da escola, mas
um que atravessa todas elas € a necessidade de um maior envolvimento dos docentes
e gestores escolares nas reformas educativas dentro e fora da sala de aula, no
desenvolvimento curricular e no aperfeicoamento das suas escolas. De acordo com
esse pensamento, Fullan e Hargreaves (1991) identificaram seis problemas,
apresentados por muitos professores que estdo lutando pela mudanca em suas
escolas: sobrecarga, isolamento, pensamento de grupo, competéncia nao
aproveitada, limitacdo do papel do professor, solugdes pobres e reformas falhadas.
Diretamente ligados e participantes dessa luta, encontramos os gestores escolares,
sejam eles diretores de escola, vice-diretores e assistentes pedagdgicos. Segundo 0s
autores, as inovacfes ndo estdo a piorar o trabalho dos professores e digo que,

consequentemente, também dos gestores escolares. A sobrecarga de expectativas e
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de solugdes constitui o problema principal. Segundo os autores, nessa nova
concepcao de trabalho colaborativo, todos os profissionais do ensino, professores,
liderancas e a consultoria sdo partes integrantes do trabalho e nédo € apenas um
privilégio atribuido e exercido por uns poucos. Tal concep¢ao ganhou forca em nivel
de discusséo tedrica, mas ainda continua pouco desenvolvida na pratica; com isso, 0
problema da sobrecarga vai se agravando.

Com as mudancas e complexidades do ensino ao longo do tempo, professores
e gestores se veem cada vez mais pressionados a prestar contas acerca dos alunos
e da escola. Estes enfrentam expectativas cada vez maiores, referentes ao seu
trabalho, bem como saturacdo de inovacdes e reformas. Diante de todas essas
complexas situacdes que professores e gestores estdo enfrentando em seu cotidiano
nas escolas, é importante que trabalhem e planejem colaborativamente com os seus
colegas, partilhando e desenvolvendo em conjunto as suas competéncias, ao invés
de tentarem lidar sozinhos com as exigéncias. Para que 0s gestores possam atuar de
forma colaborativa, entendo que necessitam de formacao colaborativa, de modo a
proporcionar-lhes espacos de participacdo coletiva para exposicdo de suas
necessidades reais, compartilhamento de experiéncias, reflexdo sobre a pratica e
ressignificacdo das praticas no encontro de possibilidades para a mudanca.

Em um mesmo sistema de ensino por onde tenho atuado ao longo dos anos
como diretora e como coordenadora de servico educacional, pude encontrar, na
mesma escola, professores diferentes, gestores diferentes, atuando em um mesmo
sistema, e escolas totalmente diferentes. Em meio as diferencas que os tornam
especificos, encontrei, nas suas necessidades, o que os tornam semelhantes: o
cuidado com os professores e gestores por meio de formacdo colaborativa e a
lideranca das escolas, a fim de impactar na qualidade do ensino e na exceléncia dos
resultados de aprendizagem. E preciso romper com o isolamento, tanto dos
professores como dos gestores. De acordo com Fullan e Hargreaves (1991), o
isolamento desses profissionais limita o seu acesso a novas ideias e melhores
solucdes, interioriza e acumula o stress, permite a existéncia e continuacdo da
incompeténcia, com prejuizo para os alunos, docentes e gestores. Nao existem
simplesmente oportunidades ou encorajamento suficientes para que professores e
gestores trabalhem em conjunto, aprendam uns com o0s outros e melhorem suas

competéncias enquanto comunidade. Uma das questdes basicas pelas quais vale a
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pena lutar é o derrubar das paredes do privatismo. E preciso valorizar, apoiar e
envolver os professores e diretores, ajudando-os a trabalhar mais préximos uns dos
outros, pois isso tem impacto direto sobre as aprendizagens dos alunos e a qualidade
do ensino.

Ao mesmo tempo que as gestoras me apontam a necessidade acerca das
formacbes e das trocas de experiéncias entre os pares, como sendo produtivas em
contribuirem com o processo formativo e a producdo do conhecimento, vao
demonstrando cansago e desanimo diante das constantes solicitagbes e
demonstracdes de suas necessidades formativas e mais voltadas as suas atribui¢cdes
dos fazeres cotidianos e as resolucdes dos problemas da escola. As gestoras
demonstram que esperam por trocas formativas num exercicio ciclico de ir e vir, na
apropriacdo dos conhecimentos partilhados e construidos a partir das necessidades
reais das equipes de trabalho. Sentem-se desanimadas quando se veem falando
muitas vezes as mesmas coisas e as questdes nao voltam em acodes significativas,
tais como as formacOes especificas e estruturadas, de forma a atender as
necessidades aclamadas por essas gestoras. De acordo com Fullan e Hargreaves
(1991), as culturas das escolas influenciam o tipo de cansaco que os professores e
gestores experimentam e, portanto, o aperfeicoamento ndo é possivel sem os
professores e gestores. Para tanto, 0s autores apresentam orientacbes para 0s
diretores das escolas, pensando no papel que estes ocupam em ajudar os professores
a compreenderem a sua proépria situacao de um modo que seja esclarecedor e que
propicie formas de aperfeicoamento. Os autores sugerem oito orientacbes que
também se aplicam aos diretores de uma forma dupla. Cada diretor deve escolher a
sua propria combinacdo das acfes que se adequam as suas circunstancias. As
orientagcdes sdo: compreender a cultura da escola; valorizar os professores
promovendo o0 seu crescimento profissional; expandir o que valoriza; exprimir aquilo
gue valoriza; promover a colaboracdo, ndo a cooptacéao; preparar listas de opcoes e
nao de imposicoes; utilizar meios burocraticos para facilitar, ndo pra constranger; ligar-
se ao ambiente mais global. Em concordancia com as orientacdes sugeridas pelos
autores, entendo ser indispenséavel a formacgao colaborativa e continua dos gestores
escolares. Segundo a percepcdo das gestoras, para haver processo formativo €

preciso ter uma participagéo efetiva de uma rede em que consta todos os participantes
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do processo educativo, a fim de que se produza conhecimento e a mudancga dos
processos na busca da superacéo dos limites.

As gestoras se encontram em meio as expectativas que séo cada vez maiores.
A prestacao de contas é crescente e a mudanca é acelerada. Os gestores relatam seu
caminho solitario, no exercicio da fun¢do, quando muitas vezes nao tém com quem
partiihar o peso da responsabilidade. Segundo Fullan e Hargreaves (1991), a
sobrecarga no trabalho € o problema-chave da direcdo da escola moderna, pois cria
dependéncia e um sentimento de impoténcia em muitos que ocupam essas posi¢cdes
de chefia. Conforme propdem os autores, a estruturacdo mais gradual da carreira
docente e a criacdo de oportunidades de lideranca mais cedo nessa carreira
alargariam as possibilidades de delegacdo de funcdes e reduziriam a sobrecarga,
permitindo aos dirigentes dos estabelecimentos de ensino ser mais seletivos e definir
prioridades mais claras no seu trabalho. A preparacéo para a lideranga, relacionada a
responsabilidade, seria facilitada com a criacdo de estagios na carreira para a
transicdo do papel de professor para o de vice-diretor, de modo a ndo ocorrer de forma
abrupta. Dessa forma, criar um sistema de preparacdo para a direcdo mais valido e
eficaz implicaria permitir aos professores do ensino regular uma maior experiéncia de
lideranca, de administracdo e de desenvolvimento das politicas, mais cedo na sua
carreira, qguando ainda estédo bastante ligados ao seu papel de docentes.

A formacdo colaborativa dos gestores escolares tem sido um desafio
necessario e urgente, pois esta diretamente ligada ao aperfeicoamento continuo das
escolas e ao profissionalismo, processo esse que conduz ao sucesso dos alunos. A
centralidade do curriculo é um campo em constante problematizacdo do
conhecimento sobre as realidades culturais, educacionais, politicas e econémicas,
gue sdo ponto de partida para a definicdo e redefinicdo das praticas da escola. Os
gestores devem estar em constante formacao para esse entendimento, na articulagéo
dos processos educativos. E preciso valorizar, apoiar e envolver os gestores em suas
acOes do cotidiano escolar, ajudando-os a trabalhar mais proximos uns dos outros,
pois isso tem impacto direto sobre as aprendizagens dos alunos e a qualidade do
ensino.

Enquanto diretora que fui e como coordenadora de servigo educacional que no
momento sou, na atuagao junto a essas gestoras e escolas, entendo que a Secretaria

de Educacdo pode e deve ajudar, favorecendo politicas publicas de formacao
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continua e colaborativa para os gestores escolares, tendo um compromisso
significativo de acbes, embora a solucdo nédo resida apenas nesse 6rgdo. Sao 0s
pequenos grupos de diretores e professores que também terdo de criar as escolas e
as culturas profissionais que desejam, estudando, refletindo sobre a pratica e a
ressignificando; e, sobretudo, centrando forgas colaborativas para a mudanca da

escola frente aos desafios que ela propoe.

7.3 POR UMA FORMACAO CENTRADA NA ESCOLA

Esta subsecéo visa apresentar o conceito de formacao de gestores centrada
na escola, a partir dos tedricos e por meio da escuta das gestoras com as quais atuo
e que acompanho. Na reflexdo do meu trabalho de atuacdo com elas, procurarei aqui
trazer as minhas contribuicdes e as contribuicées das gestoras no que diz respeito a
colocar em evidéncia a formacao de gestores centrada na escola.

Barroso (2003) apresenta a interdependéncia existente entre “os modos de
ensinar’” e os “modos de organizar e gerir a escola” e a correspondéncia que esta
evolucao teve com as transformacdes que se foram processando no dominio das
teorias das organizacdes e da administracdo educacional. O autor, ao refletir sobre o
seu proprio trabalho de formador e organizador de formacao continua de professores
e demais profissionais, encontrou mudancas sempre que procurou articular a
formacdo com as situacbes de trabalho dos participantes. Barroso (2003) faz
referéncia a uma formacao continua de professores que compde esta perspectiva de
ligar a formacdo ao desenvolvimento das organizacGes, que é designada por
“formacao centrada na escola”. Esta referéncia se justifica por sugerir uma reflexao
sobre a necessidade de pensar a formacao de professores e a gestado das escolas,
de modo que estas sejam uma organiza¢dao de qualidade para os alunos, para os
professores e outros profissionais que nelas trabalham. As reflexdes partilhadas pelo
autor dizem respeito as ligacdes existentes entre a evolucao da formacao continuada,
das teorias das organizacdes e praticas de gestao.

O fardo da responsabilidade pela mudanca e pelo aperfeicoamento das escolas
tem pesado sobre os ombros dos professores e dos gestores. As gestoras que eu
tenho acompanhado se queixam de falta de momentos para escuta e trocas entre as

mesmas. Demonstram caréncia de uma cultura de formacgéo colaborativa entre os
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gestores das escolas da referida rede de ensino em que atuam. Passam a buscar
apoio entre elas, a medida que vao surgindo as necessidades cotidianas, porém
anseiam por politicas publicas de formagdes estruturadas e especificas para gestores,
planejadas e pautadas em suas necessidades, para a transformacéao e resolucdo dos
problemas reais das escolas. Anseiam por formac¢des que viabilizem a reflexdo, a
avaliacdo dos processos educativos dentro da escola com aporte tedrico que
possibilite a reflexdo da pratica para a mudanca. Desejam momentos de trocas de
boas praticas da gestdo dentro das escolas entre as equipes, 0 que consideram uma
eficaz estratégia formativa, pois oportuniza aos gestores espac¢os formativos que
sejam intencionais, planejados, estruturados, em processos continuos.

Na rede de ensino em que atuo, acompanho as gestoras de cinco escolas
pertencentes a um dos dez setores nos quais as escolas da rede sao subdivididas, de
modo a organizar o acompanhamento das mesmas pelas coordenadoras de servico
educacional e também pela Secretaria de Educacdo. As equipes se encontram
periodicamente com suas coordenadoras de servico educacional em seus referidos
setores, a fim de receberem orientagbes advindas da Secretaria de Educacédo, bem
como terem momentos formativos. As gestoras questionam acerca do formato das
reunides setoriais e avaliam como momentos meramente informativos diante das
demandas contingenciais da Secretaria de Educacdo. Segundo elas, as reunifes
setoriais deveriam ser estruturadas com maiores momentos para ricas oportunidades
de encontros entre os gestores do setor, a fim de obterem formagdes planejadas em
colaboracdo com as gestoras; momentos esses de trocas entre os pares, didlogo,
escuta, levantamento de possibilidades para a resolu¢céo dos desafios das escolas e
pensamento coletivo acerca das situacdes de trabalho. De acordo com as gestoras,
as reunides setoriais podem oferecer muitas possibilidades de formacdes e trocas de
experiéncias entre os pares e nao serem meramente informativas. Nao entendem a
necessidade de estarem todas juntas nas formac¢des em todos os momentos, mas em
momentos e grupos especificos, ora diretores e vices, ora assistentes pedagadgicas,
organizadas com propadsito intencional, com temas especificos, de acordo com o
interesse e necessidade dos gestores e das escolas e de seu curriculo, tendo
autonomia para propor o que é de sua necessidade e permitir que se caminhe em
direco a elas. E isso 0 que esperam. Ao encontro desse anseio e busca das gestoras,

Lima (2002) corrobora, ao afirmar que a constante problematizacéo e conhecimento
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de nossas escolas, sob a otica de cada realidade, que suas dinamicas culturais,
educacionais, politicas e econémicas devem permitir trazer o curriculo em sua
centralidade como campo a ser explorado. De acordo com Lima (2002), como ponto
de partida de qualquer projeto de formacao, o curriculo sera expressao de conflitos e
consensos que séo construidos a partir de definices de suas politicas e praticas.

Em momentos formativos e de acompanhamento nas unidades escolares junto as
gestoras com as quais atuo, eu as ouco se manifestarem acerca da necessidade de
formacdes, para atuarem de acordo com a realidade a que estado submetidas no cotidiano
escolar. Percebo, por muitas vezes, a frustracdo das gestoras, por ndo terem seus
anseios contemplados em relacdo ao que esperam do seu trabalho. Isso tem tirado
algumas pessoas da gestao, fazendo com que retornem para atuar na sala de aula, no
seu cargo, e ndo desejar retornar a gestdo. Talvez se tivéssemos um programa de
formacdes especificas aos cargos de gestdo, que ofertasse aos gestores o preparo
necessario para inicio de atuacdo e continuidade, como conhecimento acerca das suas
atribuicdes, sobre o fazer em todas as dimensdes da gestao, a reflexdo sobre a pratica,
a traducdo e atuacdo das politicas publicas educacionais, como parte do papel dos
gestores, entre outros, provavelmente teriamos mantidas essas pessoas por mais tempo
no cargo e, consequentemente, mais aspirantes ao cargo, com menos frustragées e com
mais valorizacao e reconhecimento do seu trabalho.

Por varios momentos, as gestoras se dividiam em seu trabalho cotidiano na
gestao escolar, com as substituicbes de professores em sala de aula, de modo que
as criancas fossem atendidas sem prejuizo de aula, uma vez que ndo havia como
contar com um professor substituto na sala por motivo de falta de recurso para
pagamento de horas extras, pois a cota ja havia se extinguido. As gestoras nao se
negam a estar substituindo os professores em sala de aula, mesmo porque esse € o
cargo de origem das gestoras na referida rede de ensino por ndo haver cargos para
atuacdo na gestdo, porém questionam que, estando na atuacdo enquanto gestoras,
tem papéis especificos a desenvolver, que estdo diretamente ligados a qualidade de
ensino dos alunos, que certamente fardo falta e comprometerdo a qualidade do
ensino, se este nao for realizado para que haja 0 acompanhamento dos processos de
ensino, e este é fundamental no papel do gestor, no apoio e acompanhamento do
trabalho dos professores. As gestoras, em sua atuagéo, procuram ampliar a visdo no

acompanhamento das suas escolas, na busca por possibilidades para a execucao de
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um bom trabalho, apesar das inUmeras informacdes e demandas que entram na
escola, advindas da Secretaria de Educacédo de forma exponencial, que nem sempre
facilitam as gestoras, mas estao gerando maiores desafios.

As gestoras, no seu cotidiano escolar, véo se empenhando em resolver todas
as questbes da escola, atendimento pedagdgico, questdes administrativas,
financeiras, estruturais, gestdo de pessoas, entre outras tantas. Elas vao se
apropriando do seu fazer, mediante as orientacdes que vao recebendo dos pares mais
experientes, buscando orientacdes da coordenadora de servigo educacional (CSE) e
dos técnicos da Secretaria de Educacdo (SE) e vao realizando, conforme vao se
organizando em sua rotina diaria e conforme as demandas vao surgindo. Conforme
desabam muitas demandas emergenciais que sado estabelecidas pela Secretaria de
Educacdo (SE), a fim de serem colocadas em pratica, sejam pedagdgicas e
administrativas, mais as situacdes que surgem no lécus das escolas, as equipes vao
se vendo “perdidas” na rotina, nos fazeres e no tempo, gerando um sentimento de
impoténcia e de incompletude. As demandas sdo muitas. As coisas vao acontecendo
no dia a dia e tudo parece se misturar, sem ter um lugar especifico para cada funcgao.
As gestoras se sentem confusas, em relacdo as atribuicbes. Sentem, muitas vezes,
fazendo todas as mesmas coisas. As gestoras mais novas na fungdo ndo tém tanta
clareza e autonomia acerca das atribuicdes e decisdes inerentes ao cargo e relatam
0 desejo de encontrar esse rol de atribuicdes escrito em algum lugar. Por outro lado,
manifestam a consciéncia de que a experiéncia da pratica € algo que lhes acontece
naturalmente no processo do exercicio da fungdo, porém avaliam necessaria, sentem
falta de ler acerca das suas atribuicBes, mesmo sabendo que as suas experiéncias de
docente colaboram para as suas experiéncias de gestoras.

N&o existe um manual de instrugcdes a ser seguido quando as gestoras
assumiram suas fungées. E no dia a dia que v&o se apropriando. O comprometimento
com o qual essas gestoras atuam vai dando conta de todos os fazeres apesar dos
desafios que encontram. As diretoras, em especifico, compartilham do peso de sua
carga, pois sao elas que acabam assumindo muito das responsabilidades nas escolas
e estas, por sua vez, precisam consolidar uma equipe afinada de trabalho para que
possam confiar, delegar as tarefas, compartilhar as agcdes e acompanhar. Fazem o
planejamento antecipado da organizagdo de suas agendas, porém, no cotidiano do

trabalho, a rotina é alterada. Chegam na escola, sabem o que esta programado para
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fazer, mas acabam indo atras de resolver outras demandas da escola que vao
surgindo no dia a dia. Com isso, acabam adiando, ndo fazendo no tempo planejado.

Compartilho com as minhas gestoras acerca do desafio que eu também
encontro no quesito cumprimento da organizagcao dos tempos e fazeres da rotina de
trabalho, no atendimento das necessidades e acompanhamento das escolas,
enquanto coordenadora de servico educacional. Esse tem sido um limite a ser
superado com a reflexdo da nossa pratica, na articulacdo com 0s objetivos propostos
as escolas, para que possamos ressignificar a pratica, encontrando possibilidades de
caminhos possiveis para a superagdo dos nossos limites. Segundo Barroso (2003), €
a alteracdo dessa estrutura que permite avancar na integracdo estratégica da
formacdo como instrumento de gestdo e desenvolvimento organizacional. Os
aspectos das novas teorias das organizacdes e da gestao e da sua aplicacao pratica,
gue mais favorecem a integracdo da formacado nas situacdes de trabalho, estéo
relacionados com a importancia que € dada aos “atores” nas organizagdes e com 0
abandono de uma viséo funcionalista das mesmas.

E preciso constar em calendario escolar anual formacdes especificas para os
gestores escolares como iniciativa da Secretaria de Educacdo (SE), partindo das
necessidades das gestoras e de suas escolas, que promovam a reflexdo do grupo
para a ressignificacdo das préaticas. Nos Projetos Politico-Pedagdgicos (PPP) das
escolas, temos sempre apontadas formacdes para professores, porém, no que se diz
respeito a formacéo de gestores, ndo aparecem. Quando temos na rede momentos
de compartilhamento dos saberes, 0s gestores ndo aparecem em suas trocas de
experiéncias. Nos PPPs das escolas, ndo aparecem acfes formativas pautadas nas
necessidades dos gestores. Deveriamos contar com formacdes das quais os gestores
tém caréncia e ofertados pela Secretaria de Educacéo. E necessaria uma agenda
planejada, estruturada e fixada em calendério escolar para atender as necessidades
formativas dos gestores.

As gestoras citaram que todas as formacdes devam vir ao encontro das
necessidades das escolas. Pensam que as formacOes devam ser espagos em que
ocorram a mediacao entre os pares a partir da escuta, troca de experiéncias daquilo
gue esta na pratica do cotidiano escolar, de teorias que vém ao encontro das situacdes
do trabalho e das necessidades das escolas. De acordo com o que demonstram as

gestoras, as necessidades formativas estdo escancaradas acerca da formacgéo para
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0s gestores, voltada para as necessidades especificas das mesmas e das suas
escolas. Consideram muito importantes as trocas de experiéncias entre os pares,
pautadas nas necessidades de cada escola. Afirmam ndo terem a necessidade de
estar em formacdes que ndo vém ao encontro daquilo que estdo aspirando para
atender as suas necessidades na gestdo. Esperam por um programa de rede como
politicas publicas de formacdes estruturadas e continuas para os gestores. De acordo
com as necessidades apontadas pelas gestoras, Barroso (2003) corrobora ao
apresentar a interdependéncia das relacdes entre 0s tempos e 0s espacgos de
formacgéo e os tempos e espacos de trabalho. Esta aproximacao induz modalidades
de formacdo centrada nas organizacbes de trabalho dos participantes, com o
desenvolvimento da “formagao-acao”, da formacao experiencial, da autoformacao e
de outras praticas que apresentam o reconhecimento da “inteligéncia informal”
desenvolvida pelos trabalhadores e da sua autonomia enquanto atores
organizacionais.

Fica evidente o quanto as formacfes dos gestores devem existir para atender
as necessidades das escolas, ou seja, uma formacdo centrada na escola, que,
segundo Barroso (2003), faz do estabelecimento de ensino o lugar onde emergem as
atividades de formacdo dos seus profissionais, com o fim de identificar problemas,
construir solucdes e definir projetos; evidenciar as potencialidades formativas de uma
reflexdo dos professores sobre as suas praticas para que se possa estabelecer uma
integracdo entre o ‘lugar de aprender” e o ‘lugar de fazer’. O autor destaca a
necessidade de se criar condicbes para que se produza uma outra relagdo entre o
“saber” e 0 “poder” nas escolas, ou seja, que se desenvolva nas escolas uma gestao
participada e participativa e que existam liderancas individuais e coletivas capazes de
“empreender” as mudancas necessarias para que a formacéo se possa finalizar na

inovagéao e no desenvolvimento organizacional da escola.

7.4 NECESSIDADES FORMATIVAS OBSERVADAS

Apresentarei aqui algumas necessidades formativas observadas no
acompanhamento das equipes gestoras. No trabalho junto as escolas, observei e
refleti, juntamente com as mesmas, acerca das necessidades formativas para uma

formacéao colaborativa centrada na escola.
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Entre as dificuldades encontradas pelas préprias gestoras, no que diz respeito
aos fazeres dos gestores na especificidade de cada cargo, seja na atuacado enquanto
diretor, vice-diretor ou assistente pedagodgico, também observei as dificuldades
encontradas acerca da formacéo para os gestores, referentes ao perfil que a rede de
ensino propde e espera de seus gestores em termos de concepcéo de rede de ensino
e constituicdo de gestor para atuacdo das suas escolas. Na minha percepcao e
atuacdo, enquanto coordenadora de servico educacional, observei que essas
guestdes aqui postas se tornam geradoras de tematicas para a estruturacdo de
formacgdes colaborativas de gestores centradas nas escolas.

No meu entendimento e no entendimento das gestoras, antes de qualquer
formacédo proposta pela rede de ensino, deve haver o levantamento prévio das
necessidades formativas dos gestores, dessa forma, oportunizando a participacao
ativa e colaborativa dos participantes diretos das formacdes, no caso, os gestores da
rede municipal. Nao precisaria ser para todos eles ao mesmo tempo. Poderia
acontecer de forma ciclica, todos participando, porém de acordo com as necessidades
formativas de cada cargo e unidade escolar, pois, segundo esse entendimento e
proposta, cada gestor e escola apresenta uma ou mais necessidades como prioridade.

Séo vérias as possibilidades organizativas para as formacdes de gestores
apontadas. Pode-se fazer encontros formativos macros, envolvendo maior niumero de
escolas e setores; podem ser encontros por setor, envolvendo apenas as equipes de
cada setor; podem ser encontros formativos envolvendo gestores em agrupamentos
focados por cargo/fungéo, ora encontros formativos somente com diretores, ora com
vice-diretores e ora com assistentes pedagdgicos, em dias e horarios previstos em
calendario escolar e no Projeto Politico-Pedagdgico da escola (PPP), para
acontecerem tanto nas unidades escolares como em equipamentos da rede municipal.
Entendo que possam ocorrer uma vez por més, a depender da proposta e do tema a
se trabalhar, quinzenalmente com as escolas de cada setor e semanalmente com a
equipe de cada unidade escolar. Seriam momentos formativos com pautas planejadas
e constituidas com a participacao colaborativa dos gestores, de forma a favorecer o
alinhamento administrativo e pedagogico, além de abrir espacos de escuta entre 0s
pares, fortalecimento de equipe, estudo da pratica com aporte de referenciais tedricos
gue auxiliem e sejam pertinentes as atribuicées de cada cargo e fungéo, trocas de

experiéncias, reflexdo para a ressignificacdo da pratica e producao de conhecimento.
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A composi¢ao de grupos tematicos para estudos, trocas de experiéncias entre
as funcdes especificas, considero como rica estratégia para abertura de espacos
formativos, a fim de manter foco e continuidade formativa dos participantes, além de
evitar a perda de interesse das pessoas em se juntarem para 0s encontros formativos.
Por vérias vezes, as equipes manifestam seu descontentamento pela forma como sao
organizados os encontros formativos e também pelas pautas propostas. Se as
formacbGes ndo estiverem conectadas com sua realidade, pode haver a perda de
interesse e a falta de reflexdo sobre a pratica, tornando-se meros encontros
informativos. E preciso retomar as reunides setoriais em carater formativo, com
planejamento propositivo em relacdo a tematica, organizacdo de tempo e gestores
participantes, com continuidade sequencial equilibrada das demandas da escola, com
formacdo com temas e referenciais que possam estudar, fazer leituras coletivas e
discutir em cima de temas que venham ao encontro das necessidades dos gestores e
que, sobretudo, sejam formacgdes centradas nas escolas.

Observo, por meio das equipes as quais acompanho, algumas necessidades
formativas, tais como a falta de aprofundamento e de problematizacédo, a partir de
temas especificos a serem trabalhados nas formag6ées, de acordo com o fazer de cada
gestor, a fim de instrumentaliza-los no estudo e na pratica do seu trabalho. Pensar
nos saberes de cada equipe, pensar de que forma posso colaborar, de que forma
posso proporcionar-lhes formagdes colaborativas no meu acompanhamento, torna-se
inquietacdo constante no meu fazer. Dependendo do tempo de atuacdo de cada
gestor, dos saberes, da experiéncia, das necessidades das escolas, tenho um foco de
trabalho com cada equipe gestora. Pensar nos processos em que estao envolvidas as
formacbes colaborativas e continuas dos gestores para 0s processos de gestdo
escolar também me leva a pensar que a selecdo da estratégia formativa decorre de
se saber a natureza dos conteudos com 0s quais pretendo trabalhar com as equipes,
mediante as suas necessidades. No caso da sequéncia formativa, além do
conhecimento do objeto e do processo de aprendizagem, had a construcdo do
conhecimento das estratégias. Portanto, a constru¢cdo do conhecimento se torna muito
potente quando se toma a pratica como objeto de estudo. Neste caso, a estratégia
indicada é a tematizac&o da préatica dos gestores escolares. Tomar a pratica como
objeto de estudo possibilita o uso de uma referéncia que pode auxiliar os gestores a

incorporarem em sua pratica o que esta sendo objeto de estudo na formacéao. Isso
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porque a pratica tematizada permite um dialogo entre o que é discutido na formacéo
e o0s problemas que os gestores enfrentam ao desenvolver as suas atividades do
cotidiano escolar junto com todos os membros dos segmentos da escola. Dessa
forma, ao organizar uma sequéncia formativa com os gestores, devo considerar os
saberes dos gestores e suas necessidades de aprendizagem e formativas, bem como
a complexidade dos contetdos das tematicas para a organizacao didatica do trabalho
em uma sequéncia formativa.

Penso que, num primeiro momento, o trabalho a ser inicialmente desenvolvido
com o setor seria 0 de unir as escolas que fazem parte do mesmo setor e abrir espagos
de formacdo colaborativa. Quando os gestores trocam com 0S seus pares, conseguem
olhar para a sua escola, olhar para a pratica no seu trabalho e avaliar os limites e as
possibilidades. Partindo do pressuposto de que cada escola € uma, com
caracteristicas e necessidades especificas, as equipes gestoras esperam da
Secretaria de Educacéao (SE) que organize formagdes estruturadas, conforme as suas
necessidades, voltadas ao contexto educativo da escola. Tratar acerca dos desafios
do cotidiano, sejam eles administrativos ou pedagogicos, e de todas as dimensdes da
gestdo, fazendo a relacao entre a teoria e a prética, torna-se primordial nos contextos
de formacdes. Dessa forma, aos gestores seria oportunizado um desenvolvimento
profissional, sendo capacitados por formacdo em servico, diante da necessidade e da
sua pratica. Considerando as necessidades de cada gestor, os encontros formativos,
como acontecem hoje, organizados por setor, com as mesmas tematicas, poderiam
acontecer por setores, porém com formacgfGes organizadas de acordo com as
necessidades dos profissionais da rede e por temas especificos da gestdo. Pode-se
fazer um levantamento na rede das dificuldades que cada equipe esta enfrentando e,
a partir dessas coletas, organizar varios grupos e subgrupos para atender as
necessidades dos profissionais. A prépria rede de ensino, por meio da atuagdo dos
técnicos da educacao e coordenadoras de servico educacional (CSE), pode compor
com a coleta de dados que descrevem as necessidades formativas dos gestores para
gue, a partir do levantamento de dados, na participacdo colaborativa das equipes
gestoras, possam organizar as formacoes.

Na minha atuagéo enquanto coordenadora de servigco educacional (CSE), no
acompanhamento das gestoras e escolas do meu setor, procuro compor com essas

equipes, ouvindo-as, dialogando com elas e compondo nas reflexes, planejamentos
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e tomadas de decisfes para as a¢des do cotidiano das escolas. Na minha percepgao
frente ao acompanhamento com as gestoras e diante do meu papel que também é
formativo, entendo que a formacéo deve estar atualizada num processo que envolva
o0 papel de cada um dos representantes de todos os segmentos da escola, nas
relacées horizontais de saberes, pois temos conhecimentos dentro das escolas que
podem solucionar os problemas nas questdes da propria escola. Muitas vezes, preciso
mostrar as gestoras que elas tém as respostas para boa parcela dos problemas das
escolas. Procuro instigar as gestoras a refletir acerca do seu papel enquanto sujeitos
do conhecimento, olhar para a sua pratica, entender sobre ela e fazer intervencgdes a
partir dela, modificar a sua prética e utilizar dela no trabalho para a solu¢cdo dos
problemas. Dessa forma, promover entre as gestoras a reflexdo acerca do
protagonismo da minha pratica e da préatica delas enquanto autoras da propria pratica
se faz exercicio necessario e constante.

N&o devo e nao posso controlar tudo que acontece e 0 que nao acontece com
as equipes gestoras e as escolas que acompanho, mas posso e devo estabelecer
relacbes com elas e com as pessoas envolvidas no processo educativo. Para isso,
procuro com elas analisar, refletir, contornar, compor, compartilhar e atuar no coletivo
e colaborativamente para a formacéo e a busca de solu¢des dos problemas da escola.
Nesse sentido, a formacao dos gestores deve estar articulada com o contexto da sua
pratica. E no coletivo da escola que estes vdo encontrar as solucdes para 0s
problemas, enxergando na escola o local em que se cria e se transforma as praticas
em conhecimento e o conhecimento em novas praticas.

Entendo como imprescindivel a avaliacdo constante do processo educativo,
bem como das praticas dos gestores para o replanejamento e ressignificacdo, que se
constitui um processo de investigacdo que exige um olhar sensivel de observacao e
escuta. Portanto, é fundamental o planejamento de estratégias formativas e
diferenciadas para a formagé&o dos gestores, que permitam atender as especificidades
e necessidades de cada um deles, de forma que possam direcionar sua pratica de
maneira significativa, com todos os atores do processo educativo na escola, de modo
gue eles manifestem seus desejos e necessidades, valorizando, assim, a perspectiva
inclusiva que a educacao propde.

Os gestores nao sabem tudo mas vao se apropriando do processo e tomando

atitudes, decisbes e acOes mais assertivas. S8o0 as situagcbes organizadas de
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formacgédo e de gestdo da escola que vao proporcionando as mudancas. Segundo
Barroso (2003), em um conceito de mudanca, pode-se dizer que os individuos
mudam, mudando o préprio contexto em que trabalham e que a formacéo centrada
na escola tem neste processo uma funcao relevante. E preciso ndo esquecer que ela
s6 pode decorrer num cenario organizacional onde os individuos queiram mudar e
possam mudar na relacéo entre formacao, gestdo e mudanca, em que esta implicita
a perspectiva da “formacéao centrada na escola”. Para que seja possivel por em pratica
modalidades de formagcdo que permitam aos trabalhadores aprender por meio da
organizacdo e das suas situacfes de trabalho, é preciso que a propria organiza¢éo
aprenda a valorizar a experiéncia dos trabalhadores e a criar condi¢cdes para que eles
participem na tomada de decisdo. Para tanto, ha que mudar as modalidades e
dispositivos de formacédo integralmente, no quadro de uma abordagem global no
processo de mudanca organizacional.

De acordo com Barroso (2003), a principal finalidade da formacao centrada na
escola deve ser a de animar e estruturar o processo de mudanca. Deve permitir que
0s proprios gestores disponham de um conhecimento aprofundado e concreto sobre
a sua organizacao, elaborem um diagndstico sobre os seus problemas e mobilizem
as suas experiéncias, saberes e ideias para encontrar e aplicar as solugcdes possiveis.
A integracdo da formacdo na organizacdo da escola se faz por meio da sua
mobilizacdo a servico de um projeto de mudanca. Portanto, para isso, na minha
percepcdo, € preciso utilizar dispositivos e modalidades de formactes
institucionalizadas e estruturadas, adequados para a formacao centrada na escola,
que proporcionem e facilitem aos gestores ndo somente a troca de saberes
profissionais mas que os auxiliem no estudo reflexivo sobre a pratica, apoiado em
referenciais teéricos que disseminem conhecimentos ja produzidos e que gerem
novos conhecimentos.

Pensando nessa perspectiva € que apresento, no préximo item, uma proposta
de formacao colaborativa de gestores, por mim elaborada, que trabalhe com os

argumentos aqui apresentados.
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8 UMA PROPOSTA DE FORMACAO COLABORATIVA DE GESTORES
ELABORADA PELA AUTORA

Este capitulo visa propor um plano formativo para gestores, a ser executado,
de acordo com minha percepg¢éo, na atuacdo enquanto coordenadora de servigo
educacional (CSE), a partir das necessidades das gestoras as quais acompanho e
dentro da realidade da rede de ensino na qual atuo. Apresento, como proposta de
intervencao formativa, as rodas de conversa, como espacos de escuta e dialogos para
a formacé&o colaborativa entre os gestores, a ser institucionalizada pela rede, como
plano formativo que leva em consideracdo as necessidades evidenciadas pelas
gestoras por mim acompanhadas nas escolas em que atuam.

A partir do levantamento das categorias e tematicas, de acordo com as
necessidades dos gestores e das problematizagdes observadas, a partir do meu
acompanhamento das gestoras e das suas escolas, proponho que seja organizado
em rede um calendario, contendo encontros formativos por grupos de gestores e por
setores e fungdes, mediados por suas coordenadoras de servi¢o educacional (CSE),
a fim de serem desenvolvidas as formacdes para os gestores.

8.1 RODAS DE CONVERSA COMO ESPACO DE FORMACAO COLABORATIVA
DE GESTORES

Apresento aqui as rodas de conversa, como espaco de formacéo colaborativa
de gestores escolares, com a finalidade de qualificar os mesmos, numa perspectiva
de formacéao que os subsidiem frente a complexidade de sua atuacéo e aos desafios
gue a educacao escolar e sua gestdo enfrentam. Trago aqui algumas sugestoes e
aponto possiveis procedimentos para momentos de estudo, visando impulsionar o
processo formativo, especialmente dos gestores escolares.

Apresento as rodas de conversa como proposta de formacéao colaborativa entre
0s gestores, no sentido de abrir espacos para escuta, dialogo e proposi¢cdes entre 0s
gestores, proporcionando as relacdes entre os pares, partiihando e contrapondo
entendimentos, com vistas a construcdo coletiva de solugcdes aos desafios
encontrados na gestao. Nesse sentido, todos os gestores aprendem e ensinam com

respeito e reconhecimento da contribuicdo do outro. Como objetivo geral, proponho:
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proporcionar aos gestores 0 seu preparo e fortalecimento para atuacao coletiva e
colaborativa com vistas a gestdo democratica e a qualidade da educacéo escolar.
Como objetivos especificos, espera-se que 0s gestores possam: levantar as
necessidades formativas, problematizar e tematizar em categorias as necessidades
levantadas pelos mesmos; organizar um calendario anual, contendo as acfes
planejadas com os grupos de gestores, para cada etapa dos encontros formativos;
elaborar um plano de acéo da escola e seus gestores para sua execugcao, com vistas
a resolucdo do problema diagnosticado; apresentar os resultados do plano de acéo
executado, bem como realizar a sua avaliagao.

A formacéao colaborativa entre os gestores, a partir das rodas de conversa aqui
propostas, foi inspirada nos circulos de cultura apresentados por Paulo Freire (2020),
gue trazem, como principios essenciais para a estruturacdo do circulo de cultura, a
participagao livre e critica dos educandos, a presenca e mediagdo de um coordenador
gue nao exerce a funcdo de professor, cuja tarefa € a de coordenar, jamais impor, e 0
didlogo é condicao essencial. No circulo de cultura, séo utilizadas palavras geradoras,
gue tém vida porque dizem respeito ao trabalho dos participantes, bem como as suas
necessidades, as quais resultardo em um tema de debate entre todos os participantes
do circulo de cultura. A fim de estimular que as palavras sejam geradas, o0
coordenador, numa primeira etapa dos circulos de cultura, projeta imagens, as quais
se acrescentam as palavras geradoras, sempre com referéncia as situacoes reais dos
participantes. Nesse sentido, proponho a formacgédo colaborativa de gestores
escolares, a partir de encontros, em formato de rodas de conversa, que facilitam a
participacdo livre e critica dos gestores, instituindo debates de grupo, busca de
esclarecimento e reflexdo de situacdes limites na gestéo, busca de ressignificacdo da
pratica e estudo da teorizacdo das praticas.

A programacao desses debates, que eu proponho, sera oferecida e estruturada
com a participacdo ativa dos proprios grupos de gestores, por meio das entrevistas,
da enumeracao de problemas que gostariam de debater e da tematizacéo de assuntos
pertinentes a formacdo dos gestores em sua pratica da gestdo. Os gestores, ao
participarem dos encontros formativos de forma colaborativa, terdo a possibilidade de
levantar coletivamente entraves, problemas ou possibilidades de melhoria do trabalho
da escola, onde se analisam e estudam esses problemas, criando e construindo

alternativas. Nesse processo coletivo e colaborativo, os encontros formativos, por
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meio das rodas de conversa, tornam-se, para os gestores, um lugar privilegiado e
decisivo para a tomada de decisfes na gestao escolar.

Espacos formativos proporcionados a partir da escuta e do didlogo entre os
gestores auxiliam na construgcdo de aliangcas e parcerias, possibilitam que os
participantes desenvolvam uma atitude reflexiva, aprendam a problematizar as
guestBes da escola e do seu fazer enquanto gestor, a formular boas perguntas e a
respondé-las com a ajuda do coletivo. As rodas de conversa, entre 0s gestores
agrupados por setor, deverao acontecer, em um processo de formacao e atuacéo, em
guatro etapas: investigacdo (escuta), tematizacdo (didlogo), proposi¢ao (execugao),
avaliacao (compartilhamento).

No quadro 9, a seguir, apresento a sugestdo de formacédo colaborativa de
gestores por meio de rodas de conversa. O periodo da formacédo colaborativa dos
gestores, por meio das rodas de conversa, ocorreria durante o ano letivo vigente, com
duracao de oito meses, iniciando em fevereiro e concluindo em outubro. Seriam dez
encontros, com duracdo de quatro horas cada encontro, totalizando 40 horas de

formacéo.

Quadro 9 — Plano de formacéao proposto pela autora: rodas de conversa, como
espaco de formacéao colaborativa de gestores escolares

Rodas de conversas: espaco de formacéo colaborativa de gestores escolares.

Publico-alvo: os gestores escolares, agrupados por setor (diretores, vice-diretores e assistentes pedagogicos),

cerca de 15 gestores por setor.

Objetivo geral: proporcionar aos gestores o seu preparo e fortalecimento para atuagao coletiva e colaborativa

entre eles, com vistas a gestdo democratica e a qualidade da educagéo escolar.

Objetivos especificos:

a) levantar as necessidades formativas, problematizar e tematizar em categorias as necessidades
levantadas pelos mesmos;

b) organizar um calendario anual contendo as a¢8es planejadas com os grupos de gestores para cada etapa
dos encontros formativos;

c) elaborar um plano de agdo da escola e seus gestores para sua execugdo com vistas a resolugdo do
problema diagnosticado;

d) apresentar os resultados do plano de acdo executado, bem como realizar a sua avaliagéao.

ACOES DE CADA CARGA FORMATO PERIODO DE
ETAPAS ETAPA HORARIA REALIZAGAO
Problematizagéo 4h Encontro Fevereiro
12 Etapa: presencial
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Diagnéstico e investigacao Problematizagdo 4h Encontro Margo
presencial
Tematizacao 4h Encontro Abril
22 Etapa: presencial
Reflex&o e estudo Tematizacao 4h Encontro Maio
presencial
Intervencéo 8h Encontro Junho e julho
32 Etapa: presencial
Programacéo e prética Intervencao 8h Pratica Agosto e setembro
Avaliagcéo 4h Prética Outubro
423 Etapa:
Compartilhamento das praticas Avaliacéo 4h Prética Outubro
Total - 24h
Encontro presencial FEVEREIRO A OUTUBRO
Total - 16h (calendério escolar do ano letivo
Atividade prética a distancia vigente)
Total - 40h

Fonte: elaborado pela autora.

O plano formativo, conforme apresentado no quadro 9, foi planejado e sugerido
para acontecer com 0s gestores escolares agrupados por setor (diretores, vice-
diretores e assistentes pedagodgicos), cerca de 15 gestores por setor, em quatro

etapas.

8.1.1 12 Etapa: Diagndstico e investigacao (problematizacédo)

A primeira etapa consiste no momento da investigacdo, no qual o grupo de
gestores levanta as situagfes-problema. O momento investigativo € o momento do
diagndstico ou definicdo do problema e de problematizacdo ou busca e compreensao
das origens do problema. O processo formativo, apontado nas etapas e sugestdes,
parte do pressuposto de que os gestores se formam pelo trabalho, qualificando o que
fazem. Nessa etapa, a aproximacdo com a realidade da escola é necessaria para
observar e registrar ocorréncias existentes no trabalho pedagoégico ou administrativo

da escola.
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7

No momento da problematizacdo, é necessario compreender a fundo o
problema levantado pelos gestores, para ndo se iludir pelas primeiras impressées. E
necessario também cercar o problema, realizar um diagndéstico e investigar os
entraves, dificuldades e problemas do trabalho pedagdgico e, principalmente,
descobrir suas causas e origens. Nesse processo, 0s gestores encontrardo muitas
possibilidades, mas também dificuldades e limites. Nessa etapa de problematizacao,
apresento como sugestao a organizacao do processo investigativo, tomando-o como
campo central de observacao e reflexdo, visando sempre a qualidade da educacéo
escolar. O universo a ser investigado é a escola no seu contexto, e por isso se faz
necessaria a formacao, preparo e fortalecimento dos gestores. Nesta investigacao,
pode ser enfatizada a observacdo de aspectos especificos, sugeridos por chuvas de
palavras referentes a assuntos, tais como materiais pedagdgicos, didaticos,
organizagdo da escola, funcionamento do conselho escolar, aprendizagem dos
estudantes, atribuicdes dos gestores, gestdo democratica, formacdo de gestores,
acompanhamento pedagogico, participacdo das familias nas acdes da escola, entre
outras.

Na escola, é possivel encontrar problemas de toda ordem, que dificultam o
trabalho educativo. Entre eles, estdo os problemas pedagodgicos; problemas de
pessoal, falta de funcionarios e professores, sua valorizacédo, auséncias e rotinas no
trabalho; problemas de estudantes (como desinteresse, nao aprendizagem,
indisciplina); problemas com as familias (como a sua ndo participacao, a falta de
consciéncia de sua importancia no processo educativo escolar); problemas com a
estrutura escolar (falta de recursos materiais e financeiros para a manutencdo da
escola). Contudo, o problema mais sério da escola é a ndo aprendizagem, e a
reprovacdo é um desafio mais sério ainda, cuja solucdo para tais problemas deve
mobilizar a todos, gestores e comunidade escolar. Portanto, a participacdo e o
trabalho colaborativo sdo necessarios para enfrentar os problemas.

Problematizar a situacéo exige, portanto, um diagndstico, um olhar além das
aparéncias ou Senso comum e procurar as causas e origens dos problemas na
realidade da escola. E preciso descobrir o que faz com que os problemas surjam, qual
€ a sua origem, a quem interessa a existéncia desses problemas. Ao ser bem
diagnosticado o problema, o estudo sobre ele trard maior preparo aos gestores e as

decisBes serdo mais pertinentes e relevantes para encaminhar medidas para sua
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efetiva solugdo. O levantamento efetivo dos problemas torna-se um processo
formativo, porque amplia as condi¢cdes subjetivas para enfrenta-los consciente e
responsavelmente; portanto, nessa perspectiva, penso ser fundamental a formacao
colaborativa para os gestores, nessa proposta de rodas de conversa.

Nessa etapa, como nas demais, serd necessario utilizar instrumentos para a
coleta de dados sobre a realidade escolar apresentada pelos gestores, como, por
exemplo, observacdes, registros das informacdes em diarios de campo, entrevistas,

anotacdes das respostas dos gestores, questionarios, entre outros.

8.1.2 23 Etapa: Reflex@o e estudo (tematizacao)

A segunda etapa é o momento da tematizacdo, em que 0s gestores discutem
as situacdes-problema, situando-as no seu contexto e buscando ampliar a
compreensao do problema. O momento da tematizacdo € o momento da reflexéo,
estudo e fundamentacdo teodrica, utilizando o conhecimento dos participantes e
buscando outros conhecimentos ja estruturados, com referenciais tedricos que
fundamentam as tematicas e categorias a serem refletidas. Apés encontrar as origens
do problema, é preciso, no trabalho coletivo e colaborativo dos gestores, encontrar
alternativas para resolver o problema e definir solu¢cdes. Para cada problema é
possivel encontrar, entre 0os gestores, as solucdes simples e faceis, porém nao se
resolvem de qualquer maneira, com opinides apenas fundamentadas na experiéncia
e no senso comum. A experiéncia e o conhecimento construido no cotidiano dos
gestores sdo muito importantes, mas € preciso estudar e juntar outros conhecimentos,
com ideias e contribuicOes tedricas que se encontram em livros, por intermédio de
autores que teorizaram a pratica por categorias bem fundamentadas; ou seja, a
construcdo da solugdo de um problema a que se prop6e demanda o estimulo a
discusséo coletiva e colaborativa, na qual se encontram e se confrontam experiéncias
e conhecimentos diferentes e se buscam outros conhecimentos ja produzidos, ao
mesmo tempo que se produz novos conhecimentos.

Na etapa da tematizac&o, 0s gestores, no processo de encontros, por meio das
rodas de conversa, passam por momentos de formagéo, o que exige dos mesmos 0
trabalho com rigor na organizacéo da sua prépria formacao, superando, dessa forma,

0 espontaneismo, ao enfrentarem o problema com seriedade, a partir do estudo de
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abordagem tedrico-tematica e também trabalhando, de forma coletiva e colaborativa,
no desenvolvimento das atividades coordenadas pelo grupo. Nessa etapa, o tema
deve suscitar o processo problematizador. Além do tema e de um roteiro de perguntas,
0 coordenador deve preparar uma situacdo provocativa que dispare a reflexao.
Diversos recursos poderao ser utilizados, como, por exemplo, imagem, gréfico, cartaz,
muasica, texto, entre outros, desde que o uso de qualquer um desses recursos
contenha elementos que se relacionem com a realidade a ser tematizada.

A fim de facilitar o trabalho e resultados promissores nessa etapa, é importante
que os participantes sejam organizados em ambiente de estudo, com cadeiras
dispostas em circulos, e que os grupos sejam organizados em numero reduzido de
participantes, a fim de favorecer a participacdo. O coordenador atuard como mediador.
Ele ndo ensina ou da respostas prontas, mas estimula o coletivo na busca de
argumentos, faz boas perguntas, questiona e indaga, facilita a producéo coletiva de
saberes na participacdo do processo de uma formacgado colaborativa de gestores

comprometidos com a educacéao.

8.1.3 32 Etapa: Programacdao e pratica (intervencao)

Nessa terceira etapa, sera 0 momento de proposi¢cdo, em que 0s gestores
definem as alternativas de solucao ou o plano de acéo a ser empreendido nas escolas
e também organizam a programacao, ou seja, elaboram uma proposta de solucéo e
de acompanhamento da execucdo desse plano e seu cronograma de acdes. Apds
terem diagnosticado o problema, suas origens e determinantes, nessa etapa, serao
identificadas alternativas de solucéo e posta em pratica uma alternativa, por meio de
uma proposta de acao, executando-a ou encaminhando uma proposta de acao para
as instancias competentes. Importa, nesta etapa, o desenvolvimento de atividades
coletivas de uma proposta de acao para enfrentar o problema diagnosticado. Nesse
movimento de desenvolvimento do processo formativo, na terceira etapa, 0os gestores
definem um projeto ou plano de acdo para a sua execucdo. Constroem uma
programacao, descobrindo caminhos e pistas de solugdo ou alternativas de
intervencgao, pela definicdo e elaboragao do plano, bem como definem a execucéo e
acompanhamento das atividades do plano de agdo, com vistas a solu¢ao do problema.

Para a definicdo do plano de acado, € preciso que se tenha diagnosticado os
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problemas, descoberto os mais importantes, suas origens e seus determinantes.
Nesta terceira etapa, importa aos gestores encontrarem caminhos e alternativas de
solucdo, para tanto, € fundamental construir elementos pensados e estudados
colaborativamente para avancgar as discussdes. Outra questdo importante, na

definicdo do plano de acédo a ser executado, € a atengcdo a viabilidade de sua

execucao. E preciso levar em conta os limites, as possibilidades e os recursos.

8.1.4 42 Etapa: Compartilhamento das préticas e avaliagao

Na quarta e Ultima etapa do processo formativo de gestores, por meio das rodas
de conversa, sera 0 momento em que acontece a avaliacdo das proposicoes
executadas pelas escolas em seus setores, com o compartiihamento das boas
praticas realizadas. O sucesso de qualquer projeto, mesmo que muito bem elaborado,
dependera de sua execucdo e de sua avaliacdo e reprogramacao durante o seu
desenvolvimento. Nesse sentido, uma proposta que visa a melhoria da pratica
educativa da escola exige qualidade em sua execug¢do, no acompanhamento e na
avaliagdo dos processos realizados de forma coletiva e colaborativa. Para tanto, a
execucao, bem como a avaliagcdo do plano de agao necessita de uma estrutura de
acompanhamento, para permitir também a participacéo coletiva e colaborativa da sua
avaliacéo.

Como concluséo e avaliacdo do processo formativo, deve estar prevista em
calendario escolar uma programacgdo em uma semana préxima ao encerramento do
ano letivo, a fim de que as escolas representantes de cada setor possam compartilhar
suas praticas executadas na gestdo, com base em seus planos de acao elaborados e
executados a partir da formacao colaborativa entre gestores. Gestores representantes
de suas escolas e setores da rede de ensino se reuniriam por tematicas e, de acordo
com os seus planos de agédo executados, compartilhariam com os gestores da rede
de ensino suas praticas, com vistas a resolucdo de problemas desafiadores
levantados por meio da formacé&o colaborativa de gestores escolares, de acordo com
as etapas desenvolvidas nas rodas de conversa. Dessa forma, a avaliacdo seria
realizada, bem como o planejamento de novas ac¢fes e propostas formativas, a partir
do executado e avaliado entre os gestores da referida rede de ensino, visando a

gualidade da educacéao escolar.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

O texto que se apresenta traz os resultados de investigacao, a partir dos relatos
de minha prépria experiéncia, acerca das formas de colaboracédo profissional
estabelecidas na minha atuagdo enquanto gestora e com 0s gestores que
acompanhei. As praticas de vivéncias e trocas de experiéncias entre 0s gestores, ao
longo da profissdo, podem ser caracterizadas como uma forma colaborativa de
formacéo.

Os gestores escolares sdo pessoas concretas, sujeitos, atores e autores da
construcédo de si, da histéria de seu entorno. Eles sdo coautores do projeto da escola,
portanto devem compartilhar a superagcéo dos problemas e a construgdo de novas
iniciativas para a escola. Assim, participam da identificacdo dos problemas da escola,
da busca de alternativas de solucdo, da decisdo de medidas necessarias para a
resolugcdo dos problemas, se estas forem da competéncia da escola, ou do
encaminhamento das medidas a serem tomadas pelas instancias competentes. Todo
esse complexo conjunto de acdes que se dao no cotidiano escolar, por intermédio da
atuacao dos gestores escolares, torna-se promissor se refletido e planejado a partir
da atuacao colaborativa dos gestores.

Segundo Fullan e Hargreaves (1991), os docentes também s&o pessoas, sendo
muito mais do que amontoados de conhecimentos, competéncias e técnicas. O
desenvolvimento de um docente implica muito mais do que a aprendizagem de novas
competéncias e comportamentos. Os autores apresentam a reflexdo de que os
professores ndo saem de um armario as 8h30 e regressam a ele as 16h00. Portanto,
nao podemos compreender o ensino ou o educador sem compreender a pessoa que
ele é. Também ndo podemos mudar o professor, hum sentido fundamental, sem
mudar essa pessoa que ele é. Isto significa que a mudanca efetiva e duradoura sera,
guase inevitavelmente, lenta. O professor ndo se torna aquilo que é simplesmente por
habito. O ensino esta ligado a sua vida, a sua biografia e ao tipo de pessoa que é.
Nesse sentido, e de acordo com o0s autores, trago aqui a reflexdo em relacdo aos
gestores que sdo pessoas e ndo se pode compreender a gestdo que eles fazem sem
compreender as pessoas que sao. Dessa forma, a atuagéo colaborativa dos gestores
escolares pode se dar num processo de construgdo humana que é permanente e

depende da acgédo intencional das pessoas, construida historicamente, por meio dos
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grupos de atuagéo, cujas rela¢des sao regidas pela colaboragao, corresponsabilidade
e solidariedade.

Devido as mudancas produzidas pela humanidade, na construcdo de sua
historia, em perspectiva de uma concepg¢do emancipadora, a educagdo é cada vez
mais necesséria. Com as mudancas de cultura, os avancos da tecnologia e da
comunicacdo, a educacdo escolar foi se tornando cada vez mais necesséaria e
complexa. O saber e a cultura foram se diversificando na trajetéria da humanidade e
com isso 0 conhecimento, a cultura popular e o saber sistematizado foram se
constituindo bases importantes da educacgdo escolar. Portanto, sdo indispenséaveis,
na educacao das pessoas, seus saberes construidos nas suas historias e na de suas
comunidades, unidos ao conhecimento sistematizado e cientifico acessado na
educacdo escolar. Isso faz com que cada vez mais a complexificacdo da cultura
ofereca impacto muito grande no trabalho pedagdgico da escola, apresentando, aos
gestores escolares, grandes desafios na gestdo da escola, o que exige dos mesmos
0 preparo, por meio de formacgéao continua.

A educacédo escolar e a gestdo da escola estdo cada vez mais sendo
desafiadas a encontrar formas de repensar sua proposta pedagobgica e sua
organizacédo de tempos e espacos, para a reinvencao e ressignificagcao da escola.
Como resultado, a gestdo da escola esta exigindo mudancas. O envolvimento de
todos os segmentos da comunidade escolar (gestores, docentes, alunos, familias,
funcionarios, comunidade local) torna-se indispensavel e decisivo para o
planejamento, a execuc¢éo e a avaliagcdo do trabalho educativo escolar. Nesse sentido,
a definicdo e avaliacdo dos objetivos, metas, acOes e inovacdes demandam uma
ampla e efetiva participacdo. Portanto, na minha percep¢do e no acompanhamento
das gestoras e de suas escolas, entendo ser uma das fun¢des mais importantes a dos
gestores escolares, haja vista o sentido do que fazem na escola para a aprendizagem
significativa dos alunos e para a unidade do processo pedagdgico da escola.

A meu ver, para cumprir essas funcdes, tornou-se cada vez mais importante e
indispensavel o envolvimento, na gestdo da escola, dos diferentes segmentos da
comunidade escolar, especialmente na definicdo do projeto politico-pedagdgico
(PPP), elemento importante na reinvencao da escola. Portanto, a fim de garantir a
participacdo de todos nas a¢fes da escola, penso ser imprescindivel a atuacdo dos

gestores escolares na articulacdo, mediacéo e efetivacdo dos processos educativos
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para o0 objetivo da escola, e estes necessitam estar cada vez mais preparados e
formados para tamanha responsabilidade e representatividade.

Para dar conta de todas essas exigéncias, a saida € a formacao colaborativa
para uma atuacao colaborativa, entendidos aqui como elementos que se
retroalimentam e que fazem parte de um mesmo processo, dialeticamente. Os
gestores ndo podem ficar sozinhos. Na colaborag¢édo com o coletivo, torna-se possivel
o desenvolvimento de habilidades de cognicdo, como conhecimento, compreensao e
discusséo. Cada pessoa nao sabe sobre tudo. O outro e seus saberes sao importantes
e juntos podem construir algo em comum, e nao se trata de mero convencimento. O
gue estabelece a colaboracéao é a eleicdo de metas comuns e, quando séo eleitas por
todos, servem para todos, e todos se mobilizam para alcancéa-las, avalia-las e as
modificar, quando necessario.

Quando falamos de formacao centrada na escola, ndo significa que estamos
falando de escolas isoladas, mas nos referimos a colaboracdo na escola e entre
escolas, uma rede de escolas que se unem em colaboragcado e até mesmo com ajuda
profissional de outras instancias, como institutos, fundacgdes, secretarias de educacao
as quais sdo vinculadas, com acdes coordenadas, em busca da mudanca. A
afirmacado de Canario (1998, p. 9), de que “[...] a escola é o lugar onde se aprende a
ser professor’, aponta para a Iimportancia dos contextos de trabalho no
desenvolvimento profissional. Segundo o autor, € no contexto de trabalho que se
decide o essencial da aprendizagem profissional e o saber profissional prové recursos
para o enfrentamento do desconforto do ensino. O dominio de um conjunto de saberes
de diferentes tipos € essencial para enfrentar sua funcdo multifacetada.

A aprendizagem do aluno s6 melhora com a melhora da formacéo do professor
e a formacgé&o do professor sé melhora com a melhora da formagéo do gestor e esse
ciclo de processos formativos s6 é possivel com uma formacao que volta o seu olhar
para a sua pratica, entendida como praxis, uma pratica refletida e definida na cultura
com os gestores, que se da nas relagcdes humanas, praxis esta que questiona sobre
0 seu papel, suas praticas no trabalho cotidiano a partir do que se ouve, do que se
observa e se investiga, daquilo que se analisa e sobretudo daquilo que se prop&e. E
preciso, por meio da reflexdo da pratica, recorrer a tedricos que oferegcam aporte sobre
a reflexdo dos problemas da escola e que apoiam a reflexdo e a produgéao de novos

conhecimentos.
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Segundo Garcia e Miranda (2017), a escola é o local mais apropriado e que
mais colabora para o desenvolvimento profissional do professor, considerando que
ela se constitui um espaco real para a construcdo de conhecimentos e habilidades
para o desenvolvimento profissional. De acordo com 0s autores, assim como 0
professor, o gestor aprende a partir da experiéncia, na dimensdo pessoal e
profissional: investigando, trocando experiéncias, testando préticas, buscando apoio
tedrico, usando autoconfrontacdo no espaco e cotidiano da escola, aprendendo,
fazendo cursos, desenvolvendo-se. Portanto, fazem-se necessérias politicas para a
gestdo da escola. Os diretores sdo fundamentais para que os docentes trabalhem
melhor. Como tem sido o preparo desses profissionais? Os gestores necessitam de
politicas sistémicas de formacdo que garantam a eles o preparo para atuarem de
acordo com seu papel de conduzir a escola que, por sua vez, garanta a educacgao que
assegure seu compromisso com o direito de aprender dos alunos.

E preciso centrar forcas, trazer para junto as pessoas que praticam a gestao,
para conversarem sobre o que fazem, o que praticam e 0 que necessitam, em termos
de formacdo. SO entdo havera pautas formativas, de acordo com as necessidades e
objetivos das escolas, em temas para formac¢des centradas nas escolas. Portanto, é
preciso haver espacos de escuta, didlogos e proposicfes, espagos estes para a
relacdo entre mais e mais gestores, que proporcionam o compartilhamento de
contatos, redes de relacionamento e de apoio.

Na rede em que atuo e em outras nao € diferente, ndo ha um programa ou uma
rede que fomente, de forma institucionalizada, as trocas de experiéncias,
aprendizados e préticas inspiradoras entre gestores escolares. Os gestores trocam
informacdes entre si e isso revela que a auséncia ndo € com relacdo as trocas, mas
sim em relacdo aos espacos institucionalizados e estruturados para a formacao
continua dos gestores. Formadores mais experientes, que constituem as equipes
técnicas das secretarias de educagdo, sdo 0s responsaveis pela formacdo dos
gestores escolares, e estes, por sua vez, sdo o0s responsaveis pela formacdo dos
professores. Todos esses sdo corresponsaveis pela qualidade da aprendizagem dos
alunos nas escolas. A qualidade da educacédo da escola publica ndo é resultado de
acOes isoladas, externas, ou de formagOes pontuais, mas sim de um conjunto de
acOes interligadas, envolvendo vérios atores que compdem o processo educativo.

Todos os sujeitos envolvidos nessa rede de formacgao deveriam se responsabilizar e



205

oferecer apoio técnico e formativo aos sujeitos da formagéo a eles interligados. Dessa
forma, ndo haveria o isolamento que costumamos observar na pratica dos gestores
escolares. Imbernén Mufioz (1998, p. 102) destaca que uma das certezas oriundas de
seu trabalho e sua experiéncia € que a formacdo é uma tarefa coletiva e
contextualizada e que nao se pode empreender uma formacdo baseada no
isolamento.

Desde a apresentacédo do meu projeto de pesquisa para a sele¢cdo do mestrado,
elaborado em 2020, meu olhar e interesse tem se voltado para a formacdo dos
gestores. Escolhi ndo me silenciar, paralisar ou retroceder diante das
impossibilidades, limites e desafios apresentados na gestao escolar. Decidi ir adiante,
acreditando que, por meio do conhecimento da realidade, da reflexdo e
problematizacdo, € possivel denuncia-la e, ao mesmo tempo, ressignifica-la para a
sua mudanca e transformagao.

No sentido de buscar possibilidades e facilitadores, diante das dificuldades e
limites encontrados por mim e pelas gestoras que estavam sob minha
responsabilidade de acompanhamento, dei continuidade ao processo de pesquisa no
mestrado, com as leituras de autores que indicavam o0s questionamentos das
situacdes postas. Um conjunto de tarefas, demandas e atividades diérias trazidas as
equipes gestoras, advindas da escola e por parte da Secretaria de Educacao,
despertou-me uma possibilidade de desenhar duas linhas paralelas: a do limite e a da
possibilidade. Todos os dados trazidos pela pesquisa me permitiram ver as
dificuldades e o controle politico, mas sobretudo ver as possibilidades, por meio da
forca motriz dos gestores, em poderem, juntos, encontrar também as possibilidades
para os desafios da escola, como profissionais que sempre atuam, da melhor forma
possivel, dentro daquilo que sabem, dos recursos que tém, dos parceiros a seu lado

e da estrutura do sistema educacional em que trabalham.
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