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APRESENTACAO

0 objetivo ultimo da educagdo escolarizada [...] estd em inventar e
reinventar a civilizagdo sem barbarie. (FERNANDES, 1989)

Débora Mazza' e Sergio Leite’

Apresentar a quarta versdo do Curso de Especializagdo em Gestao Educacio-
nal (CEGE) exige um olhar histdrico e a construgao de um texto narrativo.

0 narrador, segundo Benjamin (1997), é aquele que fala com pertencimento
porque sua fala vem misturada com o vivido. Entao ele fala da experiéncia vivida.

A experiéncia, segundo Larrosa (2002), ndo é algo que aconteceu, algo que
passou, mas algo que aconteceu, passou e me tocou.

Foram 2 anos, de agosto de 2013 a julho de 2015, que estivemos trés sabados
consecutivos em atividades presencias na Faculdade de Educacao da UNICAMP e um
sabado de “folga” para iniciar um novo modulo e entrar em contato com as ativida-
des de Educacdo a Distancia (EAD).

Alguns desistiram, outros pensaram em desistir, muitos resistiram e compa-
recem como autores neste livro, que espelha fragmentos celebrando o que aconte-
ceu, 0 que se passou e o que nos tocou neste processo de formacgao.

Contamos com professores, monitores de EAD, estudantes e funciondrios que
dedicaram muitos sabados de trabalho na Faculdade de Educa¢do da UNICAMP e
viabilizaram o CEGE. Esforcamo-nos para equilibrar as atividades presenciais com
as atividades de EAD, entendendo-as como ambientes de aprendizagens diferentes
e combinados que poderiam ser explorados de formas variadas, tais como: prepa-
racdo das atividades presenciais, fixacdo de conteddos, férum de discussao inter/
intra grupos, repositério de textos, livros, artigos, trabalhos, organizacao de grupos,
postagem de fotos e videos. Exploramos, principalmente, as ferramentas: Agenda,
Atividades, Material de Apoio, Portfélio, Correio e Leituras.

Varias situagoes foram desafiantes: o enfrentamento do conjunto de leituras
indicadas; as atividades de fixacao e avaliacao; o controle do calendario das ativida-
des presenciais e a distancia; o contato com os docentes e monitores dos diferentes
moddulos; as propostas de trabalho; o aprendizado do acesso ao sistema TelEduc; a
administracao das senhas duplicadas; a concomitancia das dinamicas de trabalho da
escola; além das exigéncias da formacao.

Foram anos em que aprofundamos a reflexdo sobre a Educagdo como um bem
publico, uma politica que deve alcangar qualidade socialmente referenciada, oferta-
da para todos como um dever do Estado e um direito constitucional do cidadao.

1 Professora Dra. Coordenadora do Curso de Especializa¢do em Gestdo Educacional (CEGE) 2013/2015,
docente do Departamento de Ciéncias Sociais (DECISE), membro do Grupo de Estudos e Pesquisas em Politi-

cas Publicas e Educagdo (GPPE), do Programa de Pds Gradu¢ao em Educagdo, da Faculdade de Educagdo (FE),
da Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP).

2 Professor Titular do Departamento de Psicologia Educacional (DEPE) da Faculdade de Educagdo da
UNICAMP. Responsavel pela disciplina GEon - Trabalho de Conclusdo de Curso, no CEGE.
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A pauta da educacao esteve presente nos municipios, nos estados e na uniao
mobilizada, dentre outros agenciamentos, pelas conferéncias municipais, inter-
municipais, estaduais e federais da educacdo, as CONAEs. Os desafios da escola de
tempo integral; o fluxo dos alunos na relagdo idade/série; as condi¢des de acesso-
-permanéncia e vivéncia escolar significativa; a educacgdo especial e a formacgao de
pessoal, projetos e infraestrutura por ela demandada; o financiamento e o percen-
tual dos recursos vinculados a educacao; a compreensao da educacao inclusiva; a
valoriza¢cdo do magistério com formacao, carreira, contrato, condi¢des de trabalho
e salario; a centralidade do pedagdgico na escola; a necessidade do didlogo com ou-
tros profissionais, bens, equipamentos e servicos publicos e privados existentes no
entorno da escola; a garantia do desenvolvimento das muitas formas de expressao
incluindo o brincar, a cultura do povo, as artes, a literatura, além da visao frequente-
mente estreita e estrita da alfabetiza¢do e do letramento; os movimentos sociais nas
ruas que impactaram a escola com as demandas de sexo/género, raga/cor, classe; os
limites e as possibilidades de realizagcdo do trabalho coletivo na escola por meio de
gestdo democratica. Essas e muitas outras foram as agendas que compareceram ao
trabalho cotidiano dos gestores e nos moédulos desenvolvidos no CEGE.

Foram anos que, contraditoriamente, os governos em diferentes instancias
dos entes federados construiram parcerias publico-privado que embacaram a es-
cola como um direito publico subjetivo e produziram inflexdes perigosas entre o
publico e o privado, o privado e o publico, o publico ndo gratuito. O Ministério e as
Secretarias de Educagdo se aproximaram de fundagdes, empresas, organizagdes de
prestacdo de servicos, assessoria, diagnostico, formacgdo e divulgacdo. Produziu-se
uma retoérica hostil sobre a escola publica, um desprezo pelos alunos, uma critica
a profissdo docente, um descrédito sobre a gestdo dos recursos que contou com o
apoio da midia contratada pelo mercado - os think tanks, que segundo Normand
(2008) exploram o blame e o shame, ou seja, a vergonha e a culpa junto a opiniao
publica.

Espelhos invertidos que apontavam a incompeténcia e ineficiéncia dos ser-
vigos e servidores publicos e a defesa da competéncia e eficiéncia dos servicos e
funcionarios privados. Na pratica, sabemos que esta imagem construida ndo resiste
ao teste do real, basta acionarmos um plano de satde privado, um seguro de carro,
um servico de atendimento ao direito do consumidor para adentrarmos num longo
processo de esperas, negativas sucessivas, interdi¢des, desrespeito e muita perseve-
ranga para conseguirmos alcangar algo muito distante do prometido no momento
da compra do produto, ou seja, descobrimos que a esfera privada nao é eficiente e
competente e nem alcanca em qualidade e quantidade a cobertura da esfera publica.

Foram anos dificeis no municipio, no Estado, no pais e no cendrio internacio-
nal, pois a globalizagdo do modo de producao, circulacdo e consumo capitalista pro-
vocou desequilibrios sociais, politicos econ6micos e ambientais, produzindo crises
no centro e na periferia do sistema, acarretando deflacdo e crescimento negativo em
muitos setores e aprofundamento da diferenca e da desigualdade em escala planeta-
ria.

Esses desafios selaram os encontros semanais do CEGE como um férum de
empoderamento na construcdo de principios que apontavam para a importancia da
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escola e da participacdo do diretor, professor, coordenador, supervisor, dos funcio-
narios, das criangas e familias, como instancias e sujeitos imprescindiveis na cons-
trucao da ordem social democratica.

A escola sozinha ndo muda a realidade, mas ela é um participe sem o qual
os coletivos sequer tomam consciéncia de que tém direitos a ter direitos. Educar
ndo é produzir coisas, objetos, mercadorias com valores de uso e de troca. Educar
é constituir-se como bebé, criancga, jovem, adulto, idoso; com raga/cor/etnia, sexo/
género, religido, classe, local, regional, nacional etc. E comprometer-se com a cons-
trucao de uma ordem social que garanta condig¢des efetivas e ndo apenas juridico-
-legais de acesso aos bens materiais e imateriais socialmente produzidos; condi¢des
que se expressam na cesta basica das politicas sociais que possibilitam a construcao
de sociedades que respeitam as diferen¢as mas se indignam com as desigualdades
e, assim, constroem ambientes sociais e naturais mais igualitarios e justos, tal como
descreve o artigo 6°. da Constituicao de 1988.

0 Memorial de Formacdo tem sido utilizado, desde a primeira versao do
CEGE, como um importante instrumento formativo e, simultaneamente, avaliativo.
Sua construgdo envolve um processo em que o sujeito analisa, de forma critica e
reflexiva, a sua formagdo intelectual e profissional, em uma dada situagdo ou peri-
odo, identificando o papel que as pessoas, fatos e acontecimentos exerceram nessa
sua trajetdria vivida. Nesse processo de reflexao, o sujeito é instigado e tomar cons-
ciéncia dos saberes, crencas, valores e praticas constituidos ao longo do caminho,
além de identificar os principais mediadores determinantes das mudangas ocorri-
das. Neste sentido, o Memorial de Formacao é utilizado como um instrumento for-
mativo, sendo, no entanto, necessario que se planejem as condi¢des concretas para
o exercicio da reflexao. Preferencialmente em um espaco coletivo que possibilite o
partilhamento de ideias e sentimentos, com a participacdo de grupos reflexivos e de
mediadores experientes.

Assim, 0 Memorial ndo se constitui como uma simples narrativa de aconteci-
mentos importantes; esse texto deve refletir um profundo processo reflexivo, desen-
volvido a partir das experiéncias vividas em uma dada situagdo, que promoveram
impactos importantes nas ideias e praticas dos sujeitos envolvidos.

No caso do CEGE, em que os atores sdo profissionais/gestores em exercicio,
o foco central do processo foi a articulacao das experiéncias vividas durante o curso,
buscando identificar como essas experiéncias afetaram as concepgdes e as praticas
que esses profissionais apresentavam no inicio do curso, bem como o processo de
transformacdo ocorrido.

Em sintese, sobre o Memorial de Formacdo no CEGE: refere-se a um género
textual em que o autor narra experiéncias relevantes, vividas durante o curso, e seus
impactos na sua histoéria de vida; tal movimento exige o exercicio do trabalho refle-
xivo, planejado para se desenvolver individual e coletivamente, junto com seus pa-
res; as condigdes concretas para esse exercicio sao planejadas e desenvolvidas por
um professor/mediador responsavel; o texto narrativo produzido deve refletir esse
importante movimento de ressignificagdo do vivido; para tanto, os gestores contam
com um forte respaldo de um grupo de mediadores especificamente preparados
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para a funcdo de mediar o processo, o que envolve intervir, problematizar, sugerir,
instigar, acompanhar, respaldar o processo reflexivo que ocorre.

Neste sentido, o Memorial de Formacao pode se caracterizar como um ins-
trumento que potencializa os processos de aprendizagem e de mudancas, a partir do
esforco de reflexao, de critica, de autocritica e de dialogo.

Concretamente, o processo de construcdo do Memorial de Formac¢ado ocorreu
através de dois encontros semestrais mantidos entre o professor/mediador respon-
savel pela disciplina e o grupo de gestores. Nesses encontros, discutiu-se o concei-
to de Memorial de Formacgao, identificaram-se suas caracteristicas, definiram-se as
etapas do processo - dado que existia um limite de tempo determinado pelas con-
digdes do curso. A partir do segundo encontro, iniciou-se, efetivamente, o processo
de reflexao coletiva sobre os temas que cada gestor identificou como relevantes du-
rante o curso - no caso, os temas constituiram o(s) eixo(s) do Memorial. Destaca-se,
ainda, que os gestores foram convidados a lerem Memoriais produzidos por colegas
de turmas anteriores, ndo como modelo, mas como situa¢do de analise dos proces-
sos de reflexao identificados e concretizados nos textos lidos.

Na etapa final do processo, quando os gestores iniciaram o movimento de
escrita efetiva dos textos, o que ocorre no ultimo semestre do curso, passou-se a
contar com o apoio do Grupo de Leitores. Este grupo, formado por seis doutorandos
da Faculdade de Educacao com experiéncia anterior em orientagcdo de Memoriais de
Formacao, foi reunido e orientado pelo professor/mediador responsavel e desen-
volveu uma tarefa fundamental: leu e forneceu a cada texto produzido o competente
feedback quanto a forma e ao conteddo. O processo geralmente foi este: o gestor
entregou a primeira versao, recebeu dois feedback escritos de um dos leitores, re-
escreveu o texto, na versao final, para a leitura definitiva e avaliativa. Durante esse
periodo, houve um relevante processo de interacdo entre os leitores e os gestores,
em que ambos, certamente, vivenciaram ricas situagoes de aprendizagem.

O leitor encontrara, neste livro, o conjunto de Memoriais elaborados pelos
gestores que participaram da quarta versao do CEGE. Os textos foram agrupados em
grandes temas, a saber: significado do publico; projeto politico pedagégico; gestao
e funcao social; gestdo democratica na escola; gestdo educacional; gestao e planeja-
mento; gestdo e relagdes étnico-raciais; gestao e papel do diretor; gestdo e relacdes
interpessoais; registro e visdo historica da gestao; planejamento e educagao infantil;
escola de tempo integral; curriculo e EJA; formacdo docente; papel do orientador
pedagdgico; escola e comunidade; cotidiano escolar; afetividade.

Como se observa, praticamente todas as grandes questdes que se relacionam
com a gestao educacional foram abordadas. Nesse caminho, os gestores tiveram a
oportunidade de dialogar com os autores reconhecidos na area, com uma producao
académica e cientifica sobre os diversos temas abordados, além, obviamente, das
situagdes vividas em sala de aula, nas diversas disciplinas que compdem o projeto
pedagoégico do CEGE. Mas, muito além de um simples trabalho académico, esses tex-
tos refletem um amplo e profundo processo reflexivo desenvolvido por todos os ges-
tores participantes, revelando efetivamente como as experiéncias vividas no CEGE
mudaram e alteraram suas ideias e suas praticas profissionais. Por isto, este ndo é

10
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um livro que apresenta um simples rol de trabalhos - alids bem escritos - mas rela-
tos de processos de vida vivida, através de experiéncias refletidas e ressignificadas,
0 que transforma esta em uma obra de leitura obrigatéria para todos aqueles que
acreditam que o papel dos gestores é de fundamental importancia na construgao de
uma escola publica critica, democratica e de exceléncia.
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A Visao da Direcao da Faculdade de Educacao da
Universidade Estadual de Campinas (Unicamp)

Professor Dr. Luiz Carlos de Freitas®
Professora Dra. Ana Luiza Bustamante Smolka*

Este livro, organizado pela professora Débora Mazza e pelo professor Sérgio
Leite, trata da relacao entre a universidade publica e a rede municipal de educacgao
de Campinas-SP. Devemos a realizacao de mais uma edi¢do do Curso de Especializa-
cdo em Gestdo Educacional (CEGE) ao compromisso dos autores participantes deste
livro com as redes publicas.

A Faculdade de Educacao (FE) da Universidade Estadual de Campinas (UNI-
CAMP) tem uma proficua tradicao de relagdo com as redes municipais de longa data.
Essa relacdo tem se configurado de modo tentacular e plural por meio de iniciativas
de formacio inicial®, continuada® e em servico’, além do envolvimento direto com
a gestdo da coisa publica. Nesse aspecto, contamos com colegas da Faculdade e da
Universidade que assumiram cargos junto a gestao da Secretaria de Educacao do
municipio de Campinas®.

O CEGE teve sua primeira turma no ano de 2005 destinada a atender 6.000
gestores da Secretaria de Educagao do Estado de Sao Paulo. Ja em 2007, uma se-
gunda versao era desenhada para atender a doze municipios da regido, incluida af a
cidade de Campinas, atendendo a 300 gestores em exercicio nos municipios. Depois
desta, ainda existiram mais duas versdes, sendo esta ultima, a quarta, objeto de re-
gistro neste livro.

A Faculdade de Educac¢do desenvolveu, ao longo deste processo, uma abor-
dagem para sua interface com as redes publicas que se baseia no entendimento de
que tanto nossa Instituicdo como as redes detém e produzem conhecimento que, se
associados, podem alavancar a qualidade da educacao. Isso coloca um peso impor-
tante na articulacdo das experiéncias dos gestores que comparecem a estes cursos,
buscando uma simbiose entre as concepg¢des e praticas vividas pelos profissionais
da rede e os pesquisadores da Faculdade.

3 Professor Titular e Diretor da FE/UNICAMP na gestdo de maio de 2012 a abril de 2016. (Diretor a
época do CEGE)

4 Professora Livre Docente e Diretora Associada da FE/UNICAMP na gestdo de maio de 2012 a abril de
2016. (Diretora associada a época do CEGE)

5 A Pedagogia e os cursos regulares de formagdo de professores desenvolvidos juntamente com os
Institutos e as Faculdades que ofertam licenciaturas, além de experiéncias datadas, tais como o Programa
Especial de Formacdo do Profissional da Educagdo (PEFOPEX) e o Programa Especial para Formagao de
Professores em Exercicio na rede de Educacdo Infantil e nas primeiras séries do Ensino Fundamental da rede
municipal dos municipios da Regido Metropolitana de Campinas (PROESF).

6 O projeto de estagios da FE, para os cursos de licenciaturas, desenvolvido junto as redes publicas de
ensino, bem como os cursos de pos-graduagdo em Educagdo, a nivel de mestrado e doutorado, que acolhem
professores e gestores dessas redes.

7 Os cursos de capacitagdo e especializagdo voltados para os profissionais da educacdo, tais como o
Curso de Especializagdo em Gestdo Educacional (CEGE), o Curso de Especializa¢do em Ensino de Ciéncias e
Matematica (CECIM), o Programa de Formacao de Professores para a Educacdo Infantil (PROEPRE) etc.

8 Lembramos dos Professores Newton Antonio Paciulli Bryan, Ezequiel Theodoro da Silva, e Jose
Tadeu Jorge e das Professoras Corinta Maria Grisolda Geraldi e Helena Costa Lopes de Freitas.
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Como assinalam os organizadores livro, “muito além de um simples trabalho
académico, esses textos refletem um amplo e profundo processo reflexivo desenvol-
vido por todos os gestores participantes, revelando efetivamente como as experién-
cias vividas no CEGE mudaram e alteraram suas ideias e suas praticas profissionais”
(p- 16, neste volume).

A Faculdade de Educacao congratula-se com aqueles de participaram deste
programa de formagdo, bem como com a iniciativa da Secretaria Municipal de Edu-
cacdo de Campinas destinada a qualificar cada vez melhor seus profissionais.
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Prefacio

Ao longo do ano de 2017, a Faculdade de Educagdo tem alimentado uma
agenda de atividades comemorativas dos 45 anos de sua existéncia. A programacao
tem pautado tematicas candentes da Educacgao nacional, tais como: o projeto escola
sem partido, o financiamento publico da educac¢do, o movimento SOS Universidade,
a PEC 241, o direito humano a Educacao, o respeito a diversidade, os movimentos
sociais, a reforma do ensino médio, a Base Nacional Curricular Comum, politicas de
formacao dos professores, o trabalho de educadoras e educadores sociais, as cotas
sociais e raciais, a historia e cultura dos povos indigenas e da Africa no curriculo das
licenciaturas, a Educacdo Integral, o PNE, a CONAE, o estagio como campo de inte-
racdo entre escola-universidade-sociedade, a escola como territorio de formagao-
-ensino-aprendizagem, a pds graduacao e a ciéncia e tecnologia no pais, a defesa da
escola publica em tempos dificeis, mas ndo impossiveis etc.

Sao problematicas que intensificam os didlogos da Faculdade com as redes
municipais, estaduais e federais de Educacao, na Regido Metropolitana de Campinas
e no Brasil. Assim intentamos aprofundar a relacdo da Universidade com o Estado, a
Sociedade e o Mercado tendo em vista

pensar um projeto pedagdgico-politico na constelacdo da Pedago-
gia das grandes convergéncias [...] com os mestres da humanidade
que lutaram por um projeto mais humano, fraterno e solidario de
mundo. (FREIRE,2000, p. 24)

O langcamento do Ebook Memoriais: registro de uma experiéncia de formacao
continuada, como parte da programacao dos 45 anos da FE, vem selar o compromis-
so dessa faculdade com uma perspectiva critica de Educacao que avista a escola pu-
blica como um territério de encontro, relacdo, contradicao, senso, dissenso e direito.
Entende os sujeitos como pessoas inseridas em ambientes naturais e sociais que se
constituem na histéria como possibilidade e ndo como determinacgao. Dai a natureza
politica da educacao, seu engajamento no processo de denuncia de realidades desi-
guais e excludentes e de anuncio de realidades participativas, plurais e includentes.

Os autores e as autoras desses Memoriais sdao professore(a)s e gestore(a)s
em exercicio, que tiveram como foco articular o processo de formacao, as experién-
cias vividas, o trabalho na escola, as contribuic¢des tedricas e praticas do CEGE, bem
como transformagdes ocorridas.

Assim perspectivamos esse Ebook como exercicio de luta em tempos de des-
monte do Estado de direito e de retrocessos nas dinamicas participativas da socieda-
de. Entendemos que a Educagdo pode intermediar processos de emancipa¢ao huma-
na, justica social, minimizac¢do das desigualdades e ampliacdo da democracia, tendo
em vista um mundo mais justo para todo(a)s

E em meio a uma forte crise politica e econémica em nosso pais que preten-
demos reafirmar o compromisso da FE com uma escola publica, democratica, de
qualidade socialmente referenciada, gratuita e laica. Afinal, tem sido essa, desde sua
origem, a histéria da FE, ou seja, sua participagao na construgao coletiva e conjunta
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de um ideal de educacdo que contribua para a consolidacdao de uma sociedade mais
plural e democratica.

Convidamos os(as) leitores(as) a se movimentarem conosco nesses espagos/
tempos de luta, resisténcia e formagdao humana tendo em vista marcar posi¢ao e en-
grossar correntes.

Referéncia

FREIRE, Paulo. Pedagogia da Indignacdo: Cartas pedagdgicas e outros escritos.
SP: Editora UNESP, 2000.

Dirce Zan e Debora Mazza
Diretora e Diretora Associada da FE/Unicamp.
Agosto 2017
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Prefacio

Daniela Gobbo Donadon Gazoli
Débora Dainéz

Este livro retiine textos-memoriais de gestores de escolas da rede municipal
de Campinas-SP, que se configuram como uma possibilidade de registro e objetiva-
¢do da historia de vida profissional entretecida com uma experiéncia de formacao
continuada. O contexto de formacao refere-se a quarta edicdo do Curso de Especia-
lizacao em Gestdo Educacional (CEGE), produto da parceria estabelecida entre uni-
versidade publica - Faculdade de Educac¢do da Universidade Estadual de Campinas
- erede municipal de ensino de Campinas-SP.

A leitura dos textos leva o leitor a conhecer: as condig¢des institucionais, os
meandros do cotidiano das escolas, as tensdes que perpassam as interrelagdes pro-
fissionais, os modos de enfrentamento dos profissionais da educacao as demandas
diarias, os conflitos intrinsecos da atividade gestora que engloba os aspectos ad-
ministrativo, pedagdgico e politico. Concomitantemente, transitar nas (entre)linhas
desses memoriais, permite realcar as possibilidades que podem emergir no proces-
so formativo, como o exercicio analitico e reflexivo dos educadores em relacao ao
proprio trabalho e as con(tra)di¢cdes sociais, produzidas historicamente, que per-
meiam a a¢do politica-educacional.

O livro condensa, assim, o esfor¢o de registrar e compartilhar uma experi-
éncia intensa de formacao e reflexdo, demarcando o compromisso politico com a
educacdo publica. Delineia-se como produto de uma atividade humana coletivamen-
te orientada, que reflete as relacdes entre as condi¢des de trabalho e o desenvolvi-
mento de individuos e da prépria atividade, devendo ecoar, assim, na construcao e
implementacdo de politicas publicas.

Uma leitura detida e atenciosa dos textos constitui experiéncia formativa de
producdo de conhecimento e construcao de compreensao sobre complexas realida-
des educativas, sendo campo fértil para professores e pesquisadores comprometi-
dos com a func¢ao social da escola.

Que, com essa singela apresentacdo, possamos ter agucado o interesse nos
leitores, convocando-os a trilharem, no amago dos escritos registrados nas proximas
folhas, os caminhos sinuosos, desafiadores e envolventes da educacao.

17




(CEGE) 2013/2015

PARTE |

SIGNIFICADO DO PUBLICO
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A CONSTRUCAO SOCIAL DOS SIGNIFICADOS DE
“PUBLICO” E SUA INFLUENCIA NA EDUCACAO

Adriana Carnielli de Lima Peternella’

Apresentacao

Os significados de “publico” e suas compreensoes por parte de quem trabalha
na escola publica refletem diretamente na qualidade da educagao e na construcao de
uma escola democratica. Esta afirmacao é que me move a escrever este memorial de
formacao. Mas por onde comecgar? Ah, sim! A minha trajetéria na educacao...

Formada em Pedagogia pela Faculdade de Educacdo (FE) da Universidade
Estadual de Campinas (UNICAMP), entre os anos de 2003 e 2006, e trabalhando
ha nove anos na educagdo publica, deparei-me em diversos momentos nas varias
escolas por onde passei, com situacdes e comentarios vindos dos diversos indivi-
duos que constituem a escola (pais, alunos, professores e funcionarios) - que me
incomodavam e ainda me trazem certo desconforto -, tais como: “escola publica é
para pobre”; “ndo precisa dar muito a eles (alunos de escola publica) porque nao
terdo condi¢Oes de ir mais longe que isso”; “por que a gente tem que repor os pontos
facultativos se ninguém da prefeitura o faz?”; “funciondrio publico ndo trabalha, s6

enrola”; “o que é publico ndo funciona mesmo”; “pra qué fazer mais se posso fazer
menos? Ja estou estavel”; entre outros.

Afinal, o que esses comentarios significam? O que é “publico” e o que percorre
o imagindrio social sobre o assunto? Que denominagdes sao essas que caracterizam
0 “publico” e que permeiam a sociedade? O que isso significa no cotidiano da escola?
E, principalmente, como isso reflete/interfere na qualidade da educagao publica e na
construcdo de uma escola verdadeiramente democratica?

Estas sdo algumas das questdes que me guiardao neste memorial.

Introducao

Primeiramente, eu gostaria de dizer que acredito e defendo a educagao pu-
blica. Brinco com os mais préoximos que sou “cria” da escola publica de qualidade. Do
bercario a universidade, estudei em escolas publicas.

Na Educacgdo Infantil, vivi momentos de muita brincadeira, arte, descobertas,
curiosidades e aprendizagem. A escola me proporcionou momentos e vivéncias ri-
cas do universo infantil. No Ensino Fundamental, fui uma das primeiras geragdes da
“progressao continuada”, ou como ficou conhecida na época: “aprovagdo automati-
ca”. Lembro-me que em 1995, quando eu cursava a 52 série, os professores bastante
irritados diziam para noés, alunos, que agora era hora de a gente estudar ainda mais
porque todos iriam passar de ano, s6 dependia de nds passar sabendo alguma coisa
ou nao. Falas deste tipo foram marcantes na minha passagem pelo Ensino Funda-

Mestre em Educac¢do (FE/ UNICAMP), Especialista em Artes Visuais, Intermeios e Educagao (IA/
UNICAMP) e vice-diretora de uma Escola de Ensino Fundamental da Prefeitura Municipal de Campinas.
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mental. No Ensino Médio, prestei o Vestibulinho e passei na Escola Técnica Estadual
(ETE) Bento Quirino. Durante os anos que estudei nessa escola, aprendi a lutar por
servicos publicos de qualidade. Faziamos passeatas e discutiamos questdes politi-
cas. Foi um periodo riquissimo para a minha formagdo pessoal e profissional.

Em 2003, entrei na UNICAMP, no curso de Pedagogia. Foram anos especiais
0s que vivi na universidade...

Depois de formada em Pedagogia, passei a trabalhar na educagdo publica
como professora de Educagdo Infantil, iniciando na Prefeitura Municipal de Vinhe-
do-SP e, em seguida, passando para a Prefeitura Municipal de Campinas-SP.

Antes de continuar relatando sobre a minha trajetdria profissional, contarei
um episddio que fez toda a diferenca no meu trabalho junto a populacdo e na minha
compreensao de servico publico.

Durante o periodo que trabalhei como professora, lembro-me que uma vez,
outras duas professoras e eu, tinhamos marcado uma reuniao com as familias e essa
reunido havia acabado mais cedo. Pelo nosso horario, ainda tinhamos uma hora para
ficarmos na escola. Porém, conversando entre nés, pensamos em pedir para a dire-
tora nos liberar para irmos embora mais cedo. Foi ai que uma professora, que hoje
¢ uma grande amiga minha, disse: “ndo podemos fazer isso! Mesmo que agora nao
tenha mais pais, é direito deles aparecerem na escola até o final do nosso periodo
para conversarem com a gente”.

Essa fala me marcou muito! Nenhum funciondrio publico tem o direito de ndo
trabalhar as horas que lhe sao pagas pelos impostos de toda a populagao.

Voltando a minha trajetdria profissional, atualmente sirvo a populagdo no
cargo de vice-diretora de uma Escola Municipal de Ensino Fundamental pela Prefei-
tura Municipal de Campinas.

Por estar em um novo cargo, precisei retomar meus estudos na area de
gestao escolar a fim de oferecer o meu melhor no cotidiano escolar e, por isso, no
primeiro semestre de 2013 me inscrevi em um curso de curta duragdo intitula-
do “Gestao da Escola Publica”, oferecido pela UNICAMP. No segundo semestre de
2013, a Prefeitura Municipal de Campinas oportunizou aos gestores educacionais
(supervisores, coordenadores, diretores, vices e orientadores) participar de um
curso de especializacdo em gestao escolar, oferecido pela UNICAMP, o CEGE.

Contei isso porque acredito ser importante o leitor conhecer um pouco sobre
a minha trajetoria profissional, para compreender o meu pensar sobre a tematica
apresentada neste trabalho de conclusao de curso.

Este trabalho tem por objetivo apresentar algumas questdes que permeiam o
universo das politicas publicas, no caso, o modo como o ptblico tem sido constituido
no imaginario das pessoas e como isso tem influenciado a educagao publica.

Este trabalho esta organizado em trés capitulos. No primeiro capitulo, segui-
rei por uma linha mais histérica buscando explicar a constitui¢do do servico publico
na sociedade, em especial a educacao publica; no segundo, passarei para a questao
dos significados do termo “publico” e seus desdobramentos na sociedade e na esco-
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la; por fim, no terceiro capitulo, concluirei com a tematica do atendimento a popula-
cdo na perspectiva de escola democratica, questionando se, de fato, ela acontece.

Vale ressaltar que este trabalho tem grande influéncia da disciplina “Gestao
escolar, abordagem histérica”, oferecida pelo professor Dr. José Luis Sanfelice no
Curso de Especializacao em Gestdo Educacional (CEGE).

1. A origem social do servi¢o publico

A nocao de servigo publico é relativamente recente e tem origem nos direitos
franceses formulados no inicio do século XIX', o que ndo significa que anteriormen-
te a esse periodo nao houvesse qualquer tipo de atendimento a populagao.

De acordo com Justen (2003), uma das primeiras nog¢oes de servico publico
europeu pode ser encontrada na Grécia Antiga, onde os servicos a populacdo eram
prestados por pessoas afortunadas e ndo pela organiza¢do estatal. No decorrer do
tempo, o servigo publico passou a ser uma atividade estatal, adquirindo diferentes
contornos conforme a orientacao socio-politica de cada modelo de estado.

Para Grotti (2003), o uso primeiro da expressdo “servigco publico” vem de
Jean Jacques Rousseau (1712 - 1778), a partir de seus escritos sobre Estado e socie-
dade'’. A autora reforca que, naquela época, tal expressao continha amplo significa-
do, mas que circundava dois conceitos principais: 1) atividade estatal que sucedia
o servigo do rei; 2) atividade destinada ao servico do publico assegurando ao povo
o atendimento de uma necessidade coletiva. Nesse sentido, o Estado se organizava
para atender algumas das necessidades consideradas essenciais para a populagao
(ARAGAO, 2007).

O servigo publico esta diretamente ligado ao modelo administrativo de Esta-
do. Assim, por exemplo, um Estado liberal constitui os servigos publicos diferente-
mente do que um Estado social. De maneira simplificada, o Estado liberal se propde
a proteger os interesses do mercado a partir da construgdo de estruturas que propi-
ciem o progresso dos negocios, minimizando sua participacdo nesse processo. Dessa
forma, ndo é interesse do Estado proteger e atender as necessidades de seguranca
social da populacao.

Ja no Estado social se observa uma preocupagio com as ne-
cessidades da populacdo na tentativa de minimizar situacdes de
miséria, assegurando, por meio de subvencoes e subsidios, um mi-
nimo de subsisténcia a populacdo. Ou seja, “o Estado Social de Di-
reito revela-se um tipo de Estado que tende a criar uma situagio de
bem-estar geral que garanta o desenvolvimento da pessoa humana”
(NOVAIS, 1987, p. 200).

Nesse caso, o Estado de Bem-estar Social é “o Estado que garante tipos mi-
nimos de renda, alimentacgao, satude, habitacao, educacao, assegurados a todo o ci-

10 BOURGES, Fernanda Schuhli. Aspectos da nogdo de servigo publico no contexto brasileiro. In:
COSTALDELLO, Angela Cassia (Coord.). Servigo Publico: direitos fundamentais, formas organizacionais e
cidadania. Curitiba: Jurua Editora, 2005, pp. 45-80.

n ROUSEEAU, Jean-Jacques. Do Contrato Social e Discursos sobre a Economia Politica. Traduzido por
Marcio Pugliesi e Norberto de Paula Lima. Sdo Paulo: Hemus, 1981.
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dadao, ndo como caridade, mas como direito politico” (STRECK, 2003, p. 93). Dessa
forma, a prestacgdo dos servicos se constitui em direitos proprios da cidadania.

De acordo com Mello (2007) servico publico é

toda atividade de oferecimento de utilidade ou comodidade mate-
rial destinada a satisfacdo da coletividade em geral, mas fruivel sin-
gularmente pelos administrados, que o Estado assume como perti-
nente a seus deveres e presta por si mesmo ou por quem lhe faca as
vezes, sob um regime de Direito Publico - portanto, consagrador de
prerrogativas de supremacia e de restri¢cdes especiais -, instituido
em favor dos interesses definidos como publicos no sistema nor-
mativo. (p. 651)

Para Bittencourt (2004), o servico publico se apresenta sob a forma de prin-
cipios que guiam a adequada prestacao de um servico considerado publico.

Aqui neste trabalho, entende-se por servico publico tudo aquilo que o Esta-
do assume como sua obrigacdo para satisfazer as necessidades coletivas, podendo
prestar servicos de forma direta ou indireta, seguindo regime juridico de direito pu-
blico total ou parcial.

No caso do Brasil, a educacdo é considerada um servigo publico coletivo e
social, pois é mantida por impostos, executada pelo Estado e nao visa ao lucro.

1.1. A educagio publica no Brasil

A histéria mostra que a educagdo brasileira, ao longo dos anos, esteve a servi-
co de diferentes projetos de governo, “na Colonia, foi religiosa, no Império foi elitista
e na Republica esteve atrelada ao projeto de industrializacdo. Atualmente tem sido
colocado em discussdo seu sentido de instituicdo publica e estatal” (SILVA, 2007, p.
25). Assim como outras areas que compdem os servicos publicos, a educacao acom-
panha as defini¢des e interesses politicos da época.

A partir do século XIX, a educagao publica brasileira comecou a ser pensada
como um recurso para o progresso do pais. Com o avango da industrializacao, a ne-
cessidade de mao de obra qualificada se intensificou e a necessidade de se criar um
sistema educacional que atendesse aos interesses econémicos, politicos e sociais da
época comecou a ser pensada pelos governantes da época.

Para Hippeau (1879 apud PEREIRA, FELIPE e FRANCA, 2012), as discussoes
da época influenciaram a politica do século XIX, que tinha o propdsito de expandir “a
instrucao das camadas menos favorecidas, a fim de preparar o individuo para mun-
do do trabalho” (PEREIRA, FELIPE e FRANCA, 2012, p. 2).

Sob essa perspectiva, a proclamacao da Republica, em 1889, se consistiu em
um movimento cujos ideais eram marcados pela “sistemdtica na educacdo como
mola propulsora para a modernizacdo da sociedade brasileira” (SILVA, 2007, p.
26). A necessidade de construir um projeto educacional para o pais versou um dos
principais pontos do movimento republicano e discursos politicos da época, sendo
apreciado como uma grande ferramenta para se atingir o pleno desenvolvimento e a
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modernizac¢do do pais. Afinal:

Foi neste contexto que foram decretadas em 1890, as reformas
educacionais pelo governo provisério do Mal. Deodoro da Fonseca,
através do decreto n. 981, promovendo a Reforma do ensino prima-
rio e secundario, convergindo alguns dos ideais para a constitui¢ao
da escola publica brasileira, gratuita e laica. (SILVA, 2007, p. 27)

Ao destacarem a necessidade de um novo tipo de escola, defendia-se a apren-
dizagem de comportamentos que iam ao encontro dos padrdes sociais da sociedade
capitalista. Nessa perspectiva, a desigualdade era vista como “fruto natural da evo-
lucdo dos individuos e nao resultado da estrutura econémica” (SILVA, 2007, p. 27).
O surgimento das primeiras maquinas nas fabricas instaladas no Brasil, ainda que
de maneira rudimentar, sugeria que a escola fosse uma passagem na qual os indivi-
duos aprendessem os cuidados com o corpo, a disciplina e a higiene. Nesse sentido,
a educacgado escolar tornou-se sinénimo de “disciplina do habito” voltada a formacao
do futuro operario e a seguranca nas ruas.

A escola passou a ser um lugar valorizado pela sociedade, que a elegeu como
instituicdo privilegiada de ensino, prestigiando, inclusive, os professores. No final do
século XIX, a profissao de professor era valorizada, constituindo-se em status social.

Do periodo renascentista, quando os estudos eram privilégio da nobreza e do
clero, a Revolugdo Industrial, quando a burguesia mercantil exigia uma “nova educa-
¢do” que se adequasse as necessidades do mercado, a educag¢do passou por grandes
mudancas. “A nova dindmica social, inaugurada no século XVIII, levou ao poder uma
nova classe social: a burguesia” (SILVA, 2007, p. 29), que, consciente de seus inte-
resses econdmicos, sociais e politicos, exigia uma nova organizac¢do social, a total
reformulacdo do Estado e eliminacdo dos privilégios do clero e da nobreza.

Entre as décadas de 1930 e 1960, o Brasil passou por mudangas que influen-
ciaram diretamente a construcao de um sistema nacional de educagdo publica. A
transicao crescente para o modo de producado capitalista, que se inseria no Brasil
como modelo de economia e politica, determinou os rumos da educagao por meio de
reformas educacionais. De acordo com Bittar e Bittar (2012):

Para se compreender esse aspecto das politicas publicas no Brasil, é
necessario evocar a Revolugdo de 1932, que passou a edificar o Es-
tado burgués adotando medidas centralizadoras que garantissem
a unidade nacional e a sua presenca em setores estratégicos, como
na supremacia sobre o proéprio territoério. Foi nesse contexto que
logo ap6s a ascensdo de Getulio Vargas ao poder, em 1930, criou-se
o Ministério da Educacao e Satide Publica. (p. 158)

Percebe-se, nas reformas educacionais, a manutenc¢ao das desigualdades so-
ciais quando propdem a distin¢ao dos niveis de escolarizacao segundo a capacidade
de cada um. Nos anos de 1942 a 1946, a Reforma Capanema estabeleceu o ensino
técnico-profissional (industrial, comercial, agricola), mantendo o carater elitista do
ensino secundario. Ja nos anos de 1950, o interesse politico da época favoreceu a
criacdo de agéncias de fomento a pesquisa e a ciéncia. O entdo presidente Getulio
Vargas, propds em sua plataforma nacionalista a constru¢ao de uma nagao desenvol-
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vida e independente, o que exigia uma politica cientifica e de pesquisa para o pais.
Conforme Toledo (2005), o “pais cresceu economicamente - com a consolidacao do
capitalismo industrial - mas ndo resolveu em profundidade suas graves e historicas
desigualdades sociais e regionais” (p. 11).

A consolidacdo da sociedade urbano-industrial durante o regime militar
transformou a escola publica brasileira em base para a concretizacdo do “Brasil po-
téncia”. Nesse sentido, era necessario dar um minimo de escolaridade a populagao.
Com a ampliacdo da oferta de ensino, a qualidade da educa¢do diminuiu, demons-
trando que a qualidade “implicava na exclusao da maioria” (BITTAR e BITTAR, 2012,
p. 162).

0 periodo dos governos militares mobilizou a expansao quantitativa da esco-
la, porém sem as condi¢cdes necessarias para propiciar uma educacgdo de qualidade
aos alunos. Findada a ditadura militar, os governos que se seguiram nao cumpriram
a tarefa de expandir a educagdo objetivando a qualidade do ensino. De acordo com
Carvalho (2005), criada primeiramente para atender as necessidades da classe do-
minante, a educacao publica comecgou a perder qualidade quando o Estado criou, no
periodo militar, uma politica educacional que propagava “falsamente” uma demo-
cratizacdo do ensino.

De acordo com Silva (2007), toda essa contextualizacdo histérica se faz ne-
cessdaria para compreendermos a atual situacao da escola publica brasileira. As cri-
ticas que se fazem a escola publica atual precisam ser analisadas com maior profun-
didade e fundamento, uma vez que:

Varios fatores podem ser apontados e que se somam a este quadro
de tensdo vivida pela escola publica brasileira. Uma agdo delibera-
da das elites que sucateiam os servicos sociais. Uma politica insta-
vel de formacao inicial de professores incompativel com a comple-
xidade e as necessidades das escolas publicas. Uma cultura escolar
que privilegiou a crianca branca, de classe média, do meio urbano
e catolica, tratando, portanto, como “estranhos” a grande maioria
dos alunos que frequentam as nossas escolas e que nao correspon-
dem a essa representacdo. Achatamento salarial dos profissionais
da educacdo. A violéncia nas escolas e agressao aos professores sao
apenas sintomas do agravamento desta crise. (SILVA, 2007, p. 31)

Iniimeras pesquisas e reportagens tém mostrado as varias dimensdes da
realidade da escola publica que nos ultimos anos tem sofrido com a precariedade
enquanto instituicdo de ensino, revelando equivocos tecnicistas, desinteresse de
governantes pela efetiva formacdo escolar de criancas e adolescentes, medidas de
barateamento do custo-aluno, desvalorizacdo dos profissionais da educag¢do sob a
forma de baixos salarios, formacao profissional precaria, “consequéncias educacio-
nais nefastas da politica neoliberal e da interferéncia de 6rgaos de agiotagem inter-
nacional nos rumos da educacao escolar” (PATTO, 2007, p. 244).

Como parte fundamental do desmonte da escola publica ha todo um papel da
midia colaborando para o novo contexto politico-econ6mico neoliberal que o Brasil
vive. Tal contexto - lembrando que as ag¢des politicas sobre a educagao estao dire-
tamente ligadas ao contexto politico-econémico da época - busca a minimizac¢ado do
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Estado no campo econdmico. A questao é que o mercado de produtos esta saturado
e, de acordo com a proposta neoliberal, é necessario avancar. Para isso, 0 mercado
tem atacado diretamente os servigos sociais que sdo de responsabilidade do Estado.
Para conseguir atingir tal nicho econémico é preciso mostrar aos cidaddaos que o
Estado ndo tem competéncia para servir a populacdo com servicos de qualidade!.
Conforme Rigotti (2002):

0 grande problema nesta tendéncia ao reducionismo das noticias esta jus-
tamente em ser pautada no senso comum, ou seja, nas visdes legitimadas
pela sociedade sobre dado assunto. Isso porque, se o publico ja as reco-
nheceu como “verdades”, estas visdes parecem niao mais precisar de con-
firmagoes e, com isso, ficam cada vez mais cristalizadas em nossas mentes.
0 senso comum, entdo, tende a tornar-se (pré)conceito. (p. 9)

A midia tem servido exatamente a esses interesses, mostrando, cada dia
mais, que tudo o que é publico nio funciona ou é ruim. E claro que para o servico
social funcionar precisa de alto investimento financeiro por parte do Estado, mas a
midia, quando trata de tais servigos, acaba generalizando as informagdes, mostran-
do parcialmente os dados.

Tudo isso tem contribuido para a construcdo dos significados de publico na
sociedade. No capitulo a seguir, discutirei como esses significados podem influenciar
na qualidade da educacdo, constituindo um importante aspecto para a construcao
da escola puiblica. E importante ressaltar que nio quero, aqui, minimizar as questdes
que envolvem o investimento na educacgao, a valorizacao profissional, as condi¢des
fundamentais para o bom funcionamento das escolas (materiais e recursos huma-
nos), mas trazer um novo aspecto a discussao sobre a qualidade da educagao publi-
ca.

2. Significados de Publico

Para comecar este capitulo, nada melhor que a definicdo de publico que o
dicionario nos apresenta:

pu.bli.co, adj (lat publicu) 1 Pertencente ou relativo a um povo ou
ao povo. 2 Que serve para uso de todos. 3 A que todos tém o direito
de assistir. 4 Comum. 5 Que diz respeito ao governo-geral do pais e
suas relagdes com os cidadaos. 6 Que se faz diante de todos. 7 Que
é conhecido de todos; notorio, vulgar. 8 Universalmente espalhado.
Sup abs sint: publicissimo. sm 1 O povo em geral. 2 Grupo de pes-
soas reunidas para assistir a uma cerimoénia, a um comicio, a um
espetaculo etc.; assisténcia, auditorio. 3 Sociol Agrupamento amor-
fo, elementar e espontaneo que se empenha para chegar, através
da discussdo de um problema de interesse comum, a uma decisao
uniforme. (Michaelis online)*?

Seguindo esta definicdo, publico é aquilo que é do povo, que o assiste e a que

12 Fala da Professora Dra. Débora Mazza (UNICAMP) em uma das aulas do curso de especializa¢do em
Gestdo Escolar.
13 MICHAELIS, Diciondrio. Site: http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=p

ortuguesportugues&palavra=p%FAblico. Acessado em 24 de outubro de 2014.
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todos tém direito na relacao governo-cidadao. Acredito que esta definigdo percorre
o imaginario das pessoas. Mas, o imaginario popular vai além e passa quase “sensi-
tivamente” a defini-lo como algo negativo.

Entretanto, a caracterizagdo do que € publico no imaginario das pessoas nao
¢ algo imposto, mas construido socialmente. Essa construgdo € influenciada pela mi-
dia, pelos cidadaos atendidos por esses servicos e pelos proprios servidores publi-
cos. Nem sempre essa construcao é positiva: “o servico publico esteve, nos ultimos
dez anos, no centro da maior campanha destinada a sua desmoraliza¢do, como for-
ma de criar condi¢Ges para sua privatizacdo” (FREITAS, 2005, p. 925).

Para exemplificar a pluralidade desses significados, apresentarei, abaixo,
uma experiéncia que vivi como vice-diretora na escola onde trabalho atualmente.

Em 2013, iniciamos o ano com uma mudanga significativa da equipe de tra-
balho na escola - no terceiro capitulo discorrerei mais sobre o motivo de tal mudan-
ca. Com uma equipe recém-chegada a escola, precisadvamos construir um projeto
pedagoégico que correspondesse as novas mudancgas. Ao longo do ano, estudamos e
discutimos muito sobre a construcdo de uma escola que se aproximasse do ideal que
haviamos pensado para uma educac¢do de qualidade. Entretanto, aos poucos fomos
percebendo que o grupo de profissionais ndo tinha um consenso e as discussoes aca-
bavam se acalorando nas reunides... Foi entdo que a equipe gestora voltou ao inicio
da discussdo e apresentou a equipe de trabalho a proposta de que, antes de discu-
tirmos e planejarmos o nosso projeto educacional, fizéssemos uma reflexdao sobre
quais principios guiariam o nosso fazer na escola. Para isso, propusemos que cada
um da escola (professores, estagiarios e funcionarios) escrevesse o que era, para si, a
escola publica. O depoimento escrito de, aproximadamente, cinquenta profissionais
foi extremamente importante para iniciarmos a constru¢do de um projeto pedagogi-
co coerente. A seguir, apresentarei alguns desses depoimentos, preservando a iden-
tidade dos profissionais da escola:

3. Para vocé, o que € a escola publica e qual a sua fun¢ao?

E uma escola que passa por uma enorme dificuldade e é frequentada,
em sua maioria, por pessoas que estdo em uma situagdo econdémica
problematica. Enfim, é a escola que o povo frequenta e passa hoje,
por dificuldades de estrutura, de funcionamento, etc. A escola
é 0 Unico aparelho social que o Estado conta para poder fazer
politicas de integracdo desse pessoal que vive mal, que tém poucas
perspectivas num mundo extremamente competitivo. (Professor/a
anos finais)

O lugar que o aluno vem aprender. (Funcionario/a da limpeza)
Apoiar as criancas carentes. (Funcionario/a da cozinha)

A escola é, a priori, uma instituicao social voltada ao ensino cultural
(conteudos e culturas) e social (comportamento, atitudes e postu-
ras). A escola publica, por ser publica, deve necessariamente ser
voltada ao seu publico, a sua comunidade, se moldando a ela. Penso
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que a funcdo social da escola ptblica é muito maior e mais profunda
do que nas demais escolas. A escola publica deve sempre olhar para
os seus estudantes e tentar extrair deles suas reais necessidades
para, a partir disso, organizar o seu funcionamento. (Professor/a
anos iniciais)

Escola é um espaco fisico institucionalizado de Educacio, de ensi-
no-aprendizagem. A escola publica além de tentar desenvolver o
ensino-aprendizagem de maneira formal, o curriculo propriamen-
te dito de cada componente curricular trabalha muito o “curriculo
oculto”, pois fica sobrecarregada no sentido de desenvolver funcoes
que nao sdo dela, funcdes que seriam dos pais e de outras catego-
rias como psicologos, terapeutas, assisténcia Social. Muitas familias
acreditam que a escola tem que “dar conta” de toda a Educacio dos
filhos e estes, trazem todos os problemas, a falta de referéncia, mui-
tas vezes; por outro lado, ha familias que nao acreditam na escola,
da maneira como eu disse acima, ndo veem a importancia do estu-
do como algo necessario para a conquista de uma profissio, entido
esses alunos acabam vindo apenas porque a lei obriga. Mesmo a
escola publica sendo para todos, ha muitos desafios, pois ndo con-
seguimos atingir a todos os alunos ainda. (Professor/a anos finais)

Escola é um lugar para aprender. A escola publica é um lugar demo-
cratico, para todos, independente de condi¢des socioecondmicas,
raca, sexo, etc. (Professor/a anos iniciais e finais)

Apesar de toda a facilidade de acesso a informacao e até ao conheci-
mento, penso que a escola ainda é o lugar privilegiado de transmis-
sdo e quem sabe, de producado, do conhecimento cientifico, formal
e sistematizado que instrumentalizara os alunos (pessoas em for-
macado) para a leitura e compreensdo do mundo. A escola publica
possui a especificidade em nosso pais de servir as classes menos
favorecidas economicamente e garantir a igualdade de oportuni-
dades a todos visando uma diminuicdo das desigualdades sociais.
(Professor/a anos finais)

A escola é um lugar de aprendizagem, de bons costumes, que deve
proporcionar a crianga um ambiente agradavel, motivador, exem-
plar entre outras qualidades que deve se ter. (Estagiario/a de pe-
dagogia)

Ambiente de organizacdo, aprendizado, reflexdo e conhecimento.
(Funcionario/a da cozinha)

Escola é um lugar onde é para se aprender e sua fun¢do é ensinar
os alunos. (aluno)

Escola é direito de todos. E a escola publica tem os mesmos direitos
para todos s6 que a publica é mais aberta a comunidade. A fungio
é lutar para todos tenham direitos e deveres iguais. (Inspetor/a)

A escola é um ambiente de aprendizagem, local de muitos saberes,
0 que se aprende na escola vai além das matérias. (Estagiario/a de
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pedagogia)

A escola é um lugar publico que prepara pessoas para a vida pro-
porcionando educagdo e cultura e possui um papel muito impor-
tante para o desenvolvimento da sociedade e desenvolvimento de
um pais. (Estagiario/a de informatica)

Escola é o espaco no qual todos ingressam para aprender a sistema-
tizar os conhecimentos, também cabe a escola além da socializagdo
os conteudos necessarios para o desenvolvimento da aprendiza-
gem, também tem a funcdo de preparar o sujeito para que o mes-
mo seja capaz de transformar sua vida a partir dos conhecimentos
aprendidos na escola que sendo publica tem o dever de atender a
todos dando-lhes o maximo de condi¢des de alcancar pleno desen-
volvimento como sujeito e promover a socializacdo dos conheci-
mentos e entre pares. (Professor/a anos iniciais)

Escola, independente do que ela tenha sido ao longo dos séculos, é,
para mim um espaco institucional de producdo de conhecimento.
Sendo institucional ndo significa que a escola ndo possa questionar,
transformar ou mesmo se opor, através de seus profissionais, as
premissas e objetivos da instituicdo uma vez que ela ndo contemple
a produgdo do conhecimento que, a meu ver, seria o grande papel
da educacgao. Produzir conhecimento significa aproximar professo-
res funcionarios, alunos e gestores durante o processo de criac¢ao,
aprendizado em vez de afasta-los em posi¢des hierarquicas mui-
to discrepantes, reveladoras de situacdes de poder depressivas e
opressivas. Produzir conhecimento significa compartilhar respon-
sabilidades e tomar consciéncia das mesmas através de um traba-
lho vivo, autbnomo de maneira nenhuma mecanica ou automati-
zado. E produzir conhecimento é, acima de tudo, dar fim a ideia de
que o professor “transmite” um conhecimento pronto, acabado, que
o aluno acolhe de maneira passiva, é assumir que conhecer é uma
“operacdo” aberta, onde alunos e professores trabalham e constro-
em juntos sobre os objetivos e os processos de conhecimento. Co-
nhecer é também e, principalmente criar, e onde ha trabalho criati-
vo ndo ha passividade, ainda que haja receptividade. (Professor/a
anos finais)

Escola: além de ser o espaco fisico é o lugar onde se deve ensinar
ou transmitir os conhecimentos. Escola publica: espago onde acon-
tece além da aprendizagem, as campanhas de saude, prevencio de
epidemias (dengue), etc. A funcdo da escola é ensinar. A escola esta
com varias fun¢des que ndo sdo dela. As familias de hoje jogam para
escola os filhos e ndo se interessam em acompanhar os seus estu-
dos. Tudo é culpa da escola (isso ndo é regra). (Professor/a anos
finais)

Para mim, a escola deve ser um espa¢o de convivéncia onde as
pessoas busquem desenvolver saberes a partir de propostas pe-
dagogicas. Sendo assim é espaco de socializacdo e construcdo de
conhecimentos. Embora tenhamos pessoas com funcdes diferentes
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(professores, funciondrios, gestdo, estudantes, pais) temos partici-
pacdes de igual importancia no processo. Para mim escola publica
deve procurar ser de exceléncia, pois é mantida pelo dinheiro pu-
blico portanto deve oferecer algo de qualidade. Sua funcdo é a de
desenvolvimento dos saberes e necessarios para o crescimento das
pessoas (principalmente estudantes) enquanto seres ativos e criti-
cos na sociedade que vivem. (Professor/a anos finais)

As defini¢cdes de escola, mais especificamente de escola publica, apresen-
tadas acima, sdo apenas alguns exemplos da diversidade de pensamento. Alguns
comentarios se assemelham e outros divergem em sua esséncia. Ha profissionais
que, em seu discurso, demonstram a valorizacao da escola publica, outros, certa des-
crenca e outros ainda a desqualificam. Neste dltimo caso, Freitas (2005) retrata bem
como estes profissionais agem e se relacionam na escola:

Nas falas daqueles profissionais ndo ha referéncias as lutas nas
quais eles tivessem participado para alterar a realidade ali descri-
ta e sequer o relato de suas lutas para obter melhores condicoes
de trabalho. Apenas constatam as dificuldades e justificam suas
condutas a partir da existéncia dos préprios problemas. Em alguns
casos, é quase uma torcida para que os problemas ndo sejam resol-
vidos, o que permite que sua posicdo continue justificada, autori-
zando soluc¢des individualistas. (p. 920)

Apesar de a escola onde eu trabalho possuir recursos tecnologicos (todas as
salas de aula, sala de informatica e refeitorio sdo equipados com projetores multimi-
dia e aparelhos de som), pedagégicos (jogos, livros, papelaria etc) e financeiro, ainda
assim alguns profissionais, alunos e familias acreditam que a escola publica é ruim.
Entretanto, a escola se destaca em meio a tantas outras escolas, inclusive privadas,
porque conta com profissionais que vao além de uma visao deturpada de escola pu-
blica, construindo, a cada dia, uma educac¢do de qualidade voltada para a formacao
critico-cidada de criancas e adolescentes. Concordo com Freitas (2005) quando diz
que “a luta por mais verbas e condi¢cdes de trabalho, é urgente associar a luta pela
revitalizacdo do servigo publico, desde dentro” (p. 928).

“Lutar” nesta profissdao é uma necessidade! Principalmente em um pais que
destina poucos recursos financeiros a educagao e o pouco que investe nem sempre é
bem aplicado pelos estados e municipios. Além disso, que conta com uma midia que
deturpa a imagem da escola publica.

Claro que ha muito que se fazer pela escola publica, ha muitas politicas pu-
blicas que precisam fortalecer a educagdo como um todo no Brasil, porém, uma de-
finicdo correta do que seja a escola publica e seu papel na sociedade, além de uma
postura profissional coerente, pode fazer toda a diferenca. Ndo basta um discurso
automatizado e bonito e um profissional que chega atrasado, nao planeja, ndo con-
corda em repor ponto facultativo, pouco diversifica nas aulas, ndo dialoga com os
alunos, as familias e os colegas de trabalho, exclui, ndo acredita na educac¢do. Por
mais dificuldades que encontre no caminho, é preciso que o profissional seja respon-
savel e comprometido com ac¢des e atitudes que primam pela educagdo de exceléncia
de criangas, adolescentes e adultos. A luta é constante! Segundo Freitas (2005):
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Neste sentido, é importante que se recupere o “espirito de servigo
publico” referido por Supiot (1995) como base para o renascimen-
to do préprio servico publico compromissado moral e eticamente
com a qualidade da atencdo ao publico de forma indiferenciada. (p.
929)

Uma das aprendizagens mais significativas que tive no curso de gestao es-
colar foi uma ideia que o professor José Sanfelice - docente das primeiras aulas do
curso de especializacdo em gestao escolar - enfatizou: os educadores precisam ser
iguais a cupins e modificar as coisas de dentro pra fora. De acordo com o autor:

Primeiro: mudar essa percepc¢do subjetiva. Ndo se pode continuar
achando que tudo é natural, que os processos ocorrem naturalmen-
te, espontaneamente, que sempre foi assim na histéria e que nio é
possivel fazer nada para mudar. Tem que se fazer uma “metanéia”
(do grego), mudar por dentro. Porque, sem alterar a percepgao sub-
jetiva de mundo, de fato, continuamos a achar tudo natural, a procu-
rar literatura de autoajuda e a buscar milagres de divindades. Mais
ativo e eficaz ainda é: vamos trabalhar na contraconsciéncia. Hoje
ha uma hegemonia neoliberal e temos que desconstruir essa 16gi-
ca. E preciso desconstruir uma légica hegeménica e construir uma
contraconsciéncia desse projeto; pensar mais fundo em algumas
questdes. Ndo posso ser apenas um executor de tarefas, enquan-
to educador. Isso é uma estratégia essencial para os educadores: a
autonomia, a critica, o dominio de contetido, dos conhecimentos.
(SANFELICE, 2011, p. 107 -108)

No capitulo a seguir, tentarei exemplificar, a partir do relato de algumas vi-
véncias escolares, o significado de ter profissionais éticos com grandes perspectivas
para a educacgao publica no servico a populacao e profissionais que ndo possuem o
mesmo entendimento, colaborando para um servigo publico ainda mais precario.

4. A educacgao e a vontade do povo

Ao fazer o curso de especializagdo em gestao escolar, tive a grande oportuni-
dade de cursar a disciplina “Gestdo escolar, abordagem historica”, com o Professor
José Sanfelice, e inicio a finalizacao deste texto com a seguinte questdo proposta por
ele: sera mesmo que temos uma educac¢ao publica no sentido da definicdo da pala-
vra?

O artigo “Da pedagogia colonial a Educa¢do mercantilista”, de José Luiz San-
felice (2011), contextualiza historicamente a constituicao da educag¢do no Brasil ao
mesmo tempo em que provoca a reflexao do leitor para pensar a educagdao como a
encontramos hoje.

Uma das questdes que mais me chamou a atenc¢do nesse texto foi a diferen-
ciagdo entre escola publica e estatal. E fundamental atribuirmos os conceitos ade-
quados para aquilo a que nos referimos: “os professores dos estados e dos muni-
cipios ndo podem dizer que trabalham em escolas publicas, porque trabalham em
escolas do sistema estatal; e essas escolas ndo sdo necessariamente de interesse
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publico, ou seja, escolas publicas” (SANFELICE, 2011, p. 106). Acrescento ainda o
questionamento de Silva (2007):

Como uma Escola Estatal podera atender os interesses do publico,
do povo, sendo que o Estado surgiu para manter as relagdes de do-
minacao dos meios de produgao do capital e na atualidade, embora
com certa autonomia, o Estado ainda esta atrelado a manutengao
do modo de producdo capitalista? (p. 26)

Pensar, planejar e organizar uma escola publica é bem diferente de servir as
propostas do Estado. Sem duvida, essa distincao se faz ponto de partida para mudar
a maneira como pensamos a escola de hoje.

Infelizmente essa distincao tem se perdido no dia-a-dia atribulado das esco-
las... E as decisOes nas escolas sao marcadas por imposi¢coes do governo. Um exem-
plo disso é a escolha que alguns municipios fazem de adotar sistemas apostilados de
ensino que, muitas vezes, trazem informagdes incorretas, ditam o que os professores
devem fazer e como devem fazer. Tais sistemas sdo pensados e produzidos a partir
de interesses privados. Nao se pensa na escola publica que atenda ao interesse pu-
blico, mas numa escola que atenda ao interesse estatal (de pagar o menor preco nos
materiais escolares) e privado (de vender mais).

Neste sentido, fica claro o quanto a histéria é importante para compreender o
presente e planejar o futuro. A reflexao de como a educac¢ao encontra-se atualmente
so é possivel diante da historia de como ela foi sendo conduzida e construida ao lon-
go do tempo.

O artigo “Crise! Que crise!”, de José Luiz Sanfelice (1996), retrata que os pro-
blemas atuais da educacgdo, constituindo-se em uma “crise”, nada mais sdo que os
mesmos problemas de muito tempo. Se estamos em crise, ela ndo é atual! Corres-
ponde a toda uma trajetoria da educacao e como ela foi conduzida até os dias atuais.

Mas como superar essa questdo e construir uma escola que atenda as neces-
sidades e perspectivas da comunidade? Como construir uma escola de fato publica,
no sentido de escola do povo? A seguir, relatarei uma experiéncia vivida na escola
onde eu trabalho.

4.1. Seja feita a vontade do povo!

O relato que farei neste item do memorial corresponde as memdrias da dire-
tora educacional da escola e as informagdes contidas nas atas que li do Conselho de
Escola sobre o pedido dos alunos para uma nova organizagao das turmas e horarios
na escola. Descreverei este fato que marcou a vida da escola porque compreendo
que exemplifica aquilo que mais me marcou neste curso de especializagao: a escola
publica é, em definitivo, a escola do povo.

A escola onde trabalho atualmente, ha alguns anos atendia as turmas do 12
ao 52 ano no periodo da manha e as turmas do 62 ao 92 ano no periodo da tarde. En-
tretanto, no ano de 2012, aconteceu de um grupo de alunos do 92 ano (formandos)
levar um abaixo-assinado a direcdo solicitando a mudanca do periodo de atendi-
mento aos alunos do 92 ano para o periodo da manh3, uma vez que a maioria dos
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cursos voltados para a faixa etaria desse grupo se concentrava no periodo da tarde.
A diretora, acatando a reinvindica¢do dos alunos, levou a proposta para o Conselho
de Escola que decidiu discutir com os diversos segmentos (pais, alunos, funcionarios
e professores) por meio de assembleias a proposta dos alunos, analisando os pontos
positivos e negativos da mudanca de horario. Feita a discussao, a diretora convocou
uma reunido extraordinaria do Conselho de Escola para fazer a votacao da proposta.

Dia 29 de outubro de 2012, foi realizada tal reunido, iniciada com a exposi¢do
da discussao feita nas assembleias sobre os aspectos positivos e negativos da pro-

posta.

Dos aspectos positivos foram levantados os seguintes argumentos:

1.

10.

11.

12.

a maioria dos cursos voltados para os adolescentes se concentra no peri-
odo da tarde;

os adolescentes tém maior disposi¢do para estudar no periodo da manh3;

os alunos menores (12 ao 52 ano) poderiam ter mais horas de sono pela
manh3;

estudando de manh3, haveria menor concentracao de pessoas de fora da
escola no alambrado durante o recreio dos adolescentes;

a tranquilidade do periodo da manha possibilitaria aos alunos se concen-
trarem mais e serem mais disciplinados nas aulas;

estudando a tarde, os pais dos alunos do 12 ao 52 ano poderiam resolver
as questdes de casa com maior tranquilidade, uma vez que preferem o pe-
riodo da tarde para realizar suas atividades rotineiras;

seriam evitados conflitos entre os adolescentes;

as criancas tém dificuldade de acordar muito cedo, ja para os adolescentes
acordar mais cedo poderia ser benéfico uma vez que ndo dormiriam até o
meio-dia, aumentando, inclusive, a qualidade na alimentacgao;

alguns adolescentes gostariam de trabalhar e teriam maior oportunidade
se tivessem o periodo da tarde livre;

a maioria das escolas atende os alunos do 62 ao 92 ano a tarde, a mudanca
de periodo facilitaria a busca por professor substituto;

os alunos do 12 ao 52 ano sdo acompanhados por algum adulto na saida da
escola, ja os adolescentes ndo. Com a mudanca de periodo os adolescentes
sairiam da escola ainda com o dia claro.

é importante a escola dar voz a opg¢do dos alunos do 62 ao 92 ano pela
mudancga do periodo de estudo, porque pode suscitar compromisso com
a escolha feita.

Com relacdo as desvantagens da proposta, foram levantados os seguintes

pontos:
1.

reorganizacao dos professores com relagdo ao periodo de trabalho e saida
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de alguns, porque nao conseguiriam o acimulo com seu outro emprego;

as criancas do 12 ao 52 ano ndo poderiam sair da escola desacompanha-
das;

reorganizacao da rotina para alguns familiares e alunos que ndo querem
a mudanga;

no periodo da manha os adolescentes estdo mais sonolentos e apaticos.
Geralmente eles dormem tarde e ndo conseguem acordar cedo;

ha pesquisas que apontam questdes hormonais que interferem no sono
dos adolescentes;

a alterac¢do do corpo docente afeta o trabalho pedagoégico. Ha um trabalho
instituido de ciclos e isso podera ser rompido;

ja houve experiéncia com os 92 anos no periodo da manha que nao foi
positiva.

Com relacao a se manter a organizacao das turmas entre os periodos (manha,

turmas do 12 ao 52 ano; tarde, turmas do 62 ao 92 ano) as assembleias levantaram os
seguintes aspectos: vantagens: 1) ndo mexe na organizacao familiar dos alunos; 2)
ndo mexe na organizacado do cotidiano do professor. Desvantagens: 1) os alunos mais
velhos (formandos) ficardo sem opc¢ao de cursos; 2) faltas frequentes dos alunos; 3)
menor disposi¢do para o estudo.

Antes dos conselheiros votarem a proposta de mudanca ou permanéncia da

organiza¢do das turmas em fung¢ao do horario, foram apresentados os resultados
das votacoes realizadas nas assembleias conforme cada segmento, sendo “SIM”, a
favor da mudanca de horario:!*

FAMILIARES RESPONSAVEIS
Pesquisa de 13/09/2012 SIM | NAO | TOTAL
CicloI eI (1°ao 5° ano) 63 66 129
Ciclo IIT e IV (6° a0 9° ano) 83 19 102
TOTAL GERAL 146 85 231
FAMILIARES RESPONSAVEIS
Assembleia de 24/10/2012 SIM | NAO TOTAL
CicloI eI (1°ao 5° ano) 20 16 36
Ciclo IIT e IV (6° a0 9° ano) 16 1 17
TOTAL GERAL 36 17 53

14

No caso das familias, foi feita uma primeira pesquisa enviando bilhetes para a casa dos alunos. Em se-

guida, foi feita uma assembleia com as familias. Com os outros segmentos (professores, funcionarios e alunos)
foi feito apenas a assembleia
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ALUNOS
Assembleia de 22, 23 e 24/10/2012 SIM | NAO | TOTAL
Ciclo I (1°ao 3° ano) 67 61 128
Ciclo II (4° ¢ 5° ano) 36 24 60
Ciclo IIT e IV (6° ao 9° ano) 120 10 130
TOTAL GERAL 223 95 318
PROFESSORES

Assembleia de 25/10/2012 SIM | NAO | TOTAL

CicloI eI (1°ao 5° ano) 0 9 9

Ciclo III e IV (6° a0 9° ano) 4 10 14

TOTAL GERAL 4 19 23
FUNCIONARIOS

Assembleia de 25/10/2012 SIM | NAO TOTAL

TOTAL GERAL 13 3 16

Feita a apresentacdo da proposta dos alunos para a mudanca de periodo de
atendimento das turmas, dos pontos favoraveis e desfavoraveis discutidos nas as-
sembleias de cada segmento escolar (alunos, pais, professores e funcionarios) e das
votacgdes feitas em cada assembleia, foi aberta a palavra aos conselheiros presentes.
Na ata da reuniao do Conselho de Escola, feita por duas professoras, ha a descricao
das falas de oito professores e trés pais contra a proposta de mudanga. Mas ndo ha
o registro das falas dos presentes a favor da mudanga de periodo. Apos o debate, foi
iniciada a votagdo. Na reunido havia dezoito conselheiros com direito a voto. Nove
votos foram a favor da mudanca e nove votos contra. Nesse caso, a diretora da escola
deu o voto de desempate a favor da mudanga, justificando aos presentes que nao
poderia ignorar uma solicitacao tdo significativa dos alunos e o resultado das assem-
bleias feitas em cada segmento. A diretora concluiu dizendo que, com relagdo aos
professores, caso ndo conseguissem se adequar ao novo horario da escola em funcao
de sua rotina particular, seria garantida a eles a remocao para outra escola (mesmo
0s que estivessem em estagio probatério). Quanto ao projeto pedagégico da escola,
ele seria pensado e planejado a partir da nova mudanca.

Apés a reunido, conta a diretora da escola, o relacionamento entre os profes-
sores, funcionarios e equipe gestora ficou desgastado. Muitos professores questio-
naram a decisdo da diretora, dizendo que ela deveria ter estado ao lado dos profes-
sores na continuidade da organizacao das turmas e periodos.
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Quando eu assumi o cargo de vice-diretora na escola em 2013, ano que se
efetivou a proposta dos alunos para uma nova organizagdo das turmas e periodos
(manha e tarde), senti um clima pesado, ndo cordial, entre os professores mais anti-
gos da escola e a equipe gestora. Naquele ano, entraram muitos professores recém-
-chegados na prefeitura e o ano foi bem conturbado. Entretanto, depois de muitas
discussdes — algumas bem acaloradas - os professores do 62 ao 92 ano, junto com
a equipe gestora, acabaram construindo um projeto pedagogico bastante ousado e
inovador para uma escola publica. Da tormenta, nasceram os ateliés multidisciplina-
res. Por isso, trago para o didlogo as consideragdes de Freitas (2005):

E fundamental mobilizar e motivar cada escola para que ela
construa o seu caminho de melhoria e, com isso, promova maior
organizacdo dos trabalhadores da educacao e sensibilize todos os
servidores para a importancia do seu trabalho. Cada escola deve

tornar-se um centro de reflexdo sobre si mesma, sobre o seu futuro.
(p. 928)

Os ateliés multidisciplinares foram pensados e construidos pelos professo-
res como proposta pedagogica de se trabalhar em ciclos com as turmas do 62 ao 92
ano'®, Nessa proposta, dois professores pensam e organizam juntos um atelié cujo
tema percorre dois ou mais componentes curriculares. Como exemplo de ateliés re-
alizados, destaco os seguintes: “cordel” - professores de portugués e histéria; “hu-
mor” - professores de portugués e artes; “astronomia” - professores de geografia e
matematica; “mitologia nérdica” - professores de histdria e artes; “vida saudavel”
- professores de ciéncias e educacao fisica etc. Nessa perspectiva,

A tarefa do educador, entdo, é a de problematizar aos educandos
o conteddo que os mediatiza, e ndo a de dissertar sobre ele, de da-
-lo, de estendé-lo, de entrega-lo, como se se tratasse de algo ja fei-
to, elaborado, acabado, terminado. Neste ato de problematizar os
educandos, ele se encontra igualmente problematizado. (FREIRE,
1975, p. 81)

Os ateliés foram pensados para dinamizar a participacao e a autonomia dos
alunos em sua prépria aprendizagem. Nessa perspectiva, a cada nova proposta de
ateliés - trimestralmente sdo oferecidos novos ateliés - os alunos podem escolher
um dentre os temas apresentados pelos professores. Os alunos se agrupam por inte-
resse e ndo por ano/série, quebrando a légica da organizacdo por idade e ano/série.
Os ateliés visam a construcao de um produto final a ser apresentado a comunidade,
socializando o conhecimento trabalhado/construido no espaco escolar. Ao final, os
alunos fazem uma avaliacao de como foi o processo, sugerindo temas de ateliés para
os professores.

Nesse sentido, o conhecimento abandona a “génese” que me obri-
ga a seguir uma trajetoria e a encaixar a vida na forma do tempo
linear e dos conceitos, e se lan¢a na origem, saltando fora da suces-
sdo cronolégica, utilizando “conceitos ativos” que funcionem como
“metaforas vivas” e facam os alunos ir em busca de suas historias.
(GUIMARAES, 1998, p. 109)

15 Em 2015 a proposta se ampliou para as turmas de 52 ano também.
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Denominar essa proposta pedagogica de atelié se deu em fung¢do de o grupo
acreditar que “atelié” seja o lugar de trabalho de pessoas com vontade de criar, ex-
perimentar, manipular e produzir. As atividades de atelié acontecem trés vezes por
semana nas duas dltimas aulas, as segundas, tercas e quintas-feiras. Como avaliacdo
dessa proposta pedagogica, os profissionais perceberam notadamente (i) uma di-
minuicdo da evasao escolar e faltas nas aulas, (ii) uma melhora no rendimento das
aulas mais “académicas”, (iii) uma melhora significativa na autoestima dos alunos
que perceberam ser bons em atividades escolares para além das aulas tradicionais,
(iv) diminuig¢ao da violéncia escolar etc.

Este foi apenas um resumo do que é o projeto. Em breve, a escola disponibi-
lizard um livro relatando a experiéncia, contando em detalhes a construcdo da pro-
posta, seu desenvolvimento e avan¢os na busca por uma educagdo publica integral.
Conforme Arroyo?¢ (s/a):

Educacao integral é uma concepg¢do em que o ser humano é um su-
jeito total, integral, enquanto sujeito de conhecimento, de cultura,
de valores, de ética, de identidades, de memoria, de imaginac¢do. A
educacdo tem que dar conta de todas essas dimensdes do ser hu-
mano. (..) Entretanto, a forma¢do humana ndo se da somente na
escola. E preciso um didlogo entre a escola e os outros espacos e
tempos de formacao do ser humano.

Relatei estas duas experiéncias vivenciadas pela escola porque elas sdo, para
mim, uma referéncia de escola democratica, uma escola que ouve a comunidade e os
alunos, indo além da proposta educacional estatal, abragando uma educacgao inte-
gral do ser humano.

E importante ressaltar que o trabalho coletivo é fundamental para alcancar-
mos uma educacao integral e significativa, assim como a responsabilidade e o com-
promisso de todos os profissionais da escola por uma educacao cidada e de qualida-
de, afinal, conforme Sanfelice (2011):

Somos sujeitos de nossa propria histéria. As coisas acontecem por
conta de nossa intervencdo ou nio intervencio. £ essencial que os
trabalhadores da Educacdo pensem como um coletivo, porque o
que menos se quer na légica neoliberal é que os educadores sentem
juntos e discutam, debatam, pensem, ajam juntos. (p. 108)

A seguir, farei uma andlise geral do memorial na se¢ao “consideragdes finais”.

Consideracoes Finais

Apébs percorrer um pouco a histéria do servigo publico, principalmente a
educacdo publica no Brasil, e passar pela questdo dos varios significados de escola
publica até chegar a uma experiéncia real de escola que busca atender - pelo menos
no que esta ao seu alcance - a populagdo em suas necessidades, chegamos a conclu-
sao deste trabalho.

16 ARROYO, Miguel. Video sobre educacdo integral. Disponivel no link: https://www.youtube.com/
watch?v=SzgmiJLxmbc. Visualizado em 20/10/2014.
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Este memorial objetivou apresentar um ponto de vista que, para além das
muitas questdes que envolvem a educac¢do publica, como o baixo investimento fi-
nanceiro e o mau uso dos recursos por parte dos governantes'’, ha uma questio que
precisa ser modificada com urgéncia para que as pessoas possam lutar unidas por
uma educacgdo publica de qualidade: a transformagdo da concepg¢do que percorre o
imaginario coletivo de que tudo o que é publico é ruim. Segundo Freitas (2005):

Este é um problema que as politicas participativas precisam en-
frentar: como lidar com uma parcela do servico publico que nao se
engaja na luta pela melhoria de suas condi¢des de trabalho, ndo se
sensibiliza pelo aumento da qualidade dos servigos oferecidos aos
alunos nem se envolve com praticas participativas que maximizem
sua propria organizagao. (p. 920)

Outra concepg¢do que necessita ser transformada é a dos profissionais do
servigo publico, que precisam compreender que estdo a servigo do povo e nao o
contrario. Com relagdo a falta de compreensao do verdadeiro significado do servico
publico, Hollanda (1995) explicita essa complexa questao:

Para o funcionario “patrimonial”, a prépria gestao publica apre-
senta-se como assunto de seu interesse particular; as fungdes, os
empregos e os beneficios que deles aufere relacionam-se a direitos
pessoais do funciondrio e ndo a interesses objetivos, como sucede
no verdadeiro Estado burocratico, em que prevalecem a especiali-
zacdo das fungdes e o esfor¢o para se assegurarem garantias juridi-
cas aos cidaddos. (p. 145)

Ressalto que se a concepcao do verdadeiro sentido do servidor publico de
servir a populacao nao estiver clara para os profissionais, corremos o risco de cair-
mos em situagdes antiéticas e corruptas. Tais questdes sdo delicadas, mas precisam
ser discutidas pelos profissionais e eliminadas do servigo publico.

Um dos exemplos tratados neste memorial foi a questdo da solicitacao feita
pela populagdo a escola para a inversao do horario de atendimento dos alunos nos
turnos da escola. Se a escola é publica e quem trabalha nela esta a servico da popu-
lagdo, por que ir contra algo que a populacao solicita e que a escola pode atender,
como a mudanga do horario de atendimento dos alunos? A ideia de que somos ser-
vidores a servico da populacdo ainda ndo é totalmente compreendida pelos muitos
profissionais concursados. Ainda percorre, no imaginario de alguns profissionais,
que seus direitos estdo acima da prestacdo de seu servigo a populacao. Conforme
Freitas (2005):

(...) nenhuma politica publica pode desconsiderar a evidéncia de
que uma parte do servigo publico (maior ou menor, segundo cada
caso) pode agir em beneficio de causas proprias, descolando-se de
objetivos publicos. Isso também é uma realidade. A estabilidade é
dada, entretanto, com o fundamento de um servico publico com-
promissado com “servir ao publico” e ndo a si mesmo ou apenas ao
seu partido. (p. 928)

17 Por exemplo, a compra de macas entre 2012/ 2013 para as escolas sem as mesmas terem solicitado a
Secretaria de Educa¢do de Campinas.
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Com relacao a isso, Bondioli (2004) traz como sugestdo a “qualidade negocia-
da” para se conseguir um maior compromisso dos servidores publicos no interior de
politicas democraticas e participativas.

A qualidade ndo é um dado de fato, ndo é um valor absoluto, ndo
é adequacdo a um padrao ou a normas estabelecidas a priori e do
alto. Qualidade é transacio, isto é, debate entre individuos e grupos
que tém um interesse em relacdo a rede educativa, que tém res-
ponsabilidade para com ela, com a qual estdo envolvidos de algum
modo e que trabalham para explicitar e definir, de modo consensu-
al, valores, objetivos, prioridades, ideias sobre como é a rede (...) e
sobre como deveria ou poderia ser. (BONDIOLI, 2004, p. 14)

Nesse sentido, os indicadores de qualidade sdao pensados como “significados
compartilhados” e ndo como normas impostas do alto. Sdo perspectivas que indicam
um caminho possivel para a realizacao dos objetivos compartilhados: “aquilo que os
diferentes atores sociais (...) se empenham em buscar, contribuindo, para isso, cada
um de acordo com o proprio nivel de responsabilidade” (BONDIOLI, 2004, p. 19). A
experiéncia de construcao dos ateliés como projeto pedagogico da escola, relatada
neste memorial, retrata bem esta questdo da qualidade negociada e dos significados
compartilhados. Tal construgdo permitiu ao grupo de profissionais firmar compro-
missos e responsabilidades com toda a comunidade escolar e isso fez toda a diferen-
¢a no atendimento a popula¢do: “ndo ha mudanca se nao a fizermos!” (SANFELICE,
2011, p. 109).

Para concluir este memorial, me apoiarei os dizeres do professor Dr. Newton
Bryan em uma de suas aulas ministradas neste curso de especializa¢do®®, o qual me
inspirou e muito a pensar a educagao publica e a tentativa midiatica, econémica e
politica de derruba-la frente a populacdo: “pensemos na crise como no simbolo chi-
nés que se utiliza de outros dois simbolos para representa-lo: perigo e possibilida-
de”.

Que possamos ver a crise da escola publica como uma oportunidade/ possi-
bilidade.
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Diario de um Gestor

Dulcy Helena Teodoro®

1. Momentos de minha formacao

1.1. A formacgao primaria e secundaria

Iniciei os estudos em 1969, aos seis anos, na primeira série, sem ter frequen-
tado a pré-escola, na Escola Estadual Padre Pedro Machado, em Perddes, Estado de
Minas Gerais. Minha professora, Dona Alvina?’, era muito brava. Nada nos era permi-
tido e os castigos eram severos: puxdes de orelhas, varas de marmelos a espera de
candidatos, réguas, situacdes vexatorias.

Em sua didatica em sala de aula ndo havia “espaco” para uma aprendizagem
significativa, visto que seu padrao de atuagdo em nada contribuia para criar um am-
biente propicio ou ajudar concretamente a um aluno. O educando simplesmente se
sentia coagido fisica e psicologicamente a aprender ou evadir-se da sala. Creio que
a professora cumpria a fungdo que a teoria pedagdgica vigente da época propagava,
em detrimento da reflexdo sistematica sobre a pratica. Eu era apenas uma aluna e
deveria executar rigorosamente as regras propostas, silenciando e obedecendo.

Acredito que, em virtude deste contexto, nao me recordo com precisdo do
meu processo de alfabetizacdo na escola. Posso afirmar que foi uma aprendizagem
mecanica do ler e escrever, a partir de uma linguagem irreal e decodificadora do
cédigo linguistico, portanto, representava um processo pedagdgico em que ler era
sinébnimo de decodificar e escrever, de copiar.

Logo depois, me vejo com gibis, lendo. Onde houvesse um papel escrito, li-
vros, revistas e jornais, eu dava um jeito de pegar e leva-los para casa, quase sempre
doados por pessoas abastadas. “Herdei” esta postura de minha mae, era dessa forma
que ela nos mantinha em contato com a leitura e escrita. Ela pegava o material que
recebia de suas amigas e sentava-se conosco, tentando nos fazer entender o que
estava escrito. Distribuia 1apis e folhas de caderno, para fazermos as ligdes que ela
passava, nomeando as letras e soletrando as palavras. Na realidade, ela foi minha
primeira professora, aquela que realmente tentou me mostrar a fun¢do da leitura e
da escrita.

Meus quatro anos iniciais de formagdo se passaram assim: método tradicio-
nal e professoras autoritarias, domesticando e levando-me a pensar mecanicista-
mente. Contudo, ndo me impediu de adorar a escola, de estudar e sempre com os
mesmos colegas, possibilitando o surgimento de grandes amizades, que me acom-
panharam até o magistério. Nesta época se mantinha a mesma turma do primario ao
secundario, dependendo do aproveitamento/rendimento.

Em casa o meu canto preferido para a leitura e estudos era o quarto que di-

19 Diretora Educacional no CEI Dr. Claudio de Souza Novaes
20 Para preservar a identidade de meus professores utilizarei pseudénimos quando referir-me a eles.
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vidia com duas irma3s, Juce e Dulcely. Do fundo de meu coracao, ouco as palavras de
minha mae: “Estude minha filha para ser alguém na vida”.

Creio que ela atribuia a escola uma funcao progressista, capaz de ser um fator
de mudanca social, promovendo uma sociedade igualitaria e justa. Para tanto, ela fez
questdo que todos os filhos estudassem e até a sua morte, em 1982, deixando-me
marcas indeléveis, isso nos foi garantido.

A partir da quinta-série cursada na Escola Estadual Jodo Melo Gomide, tive o
prazer de desfrutar durante quatro anos do conhecimento de minha professora de
Historia, Dona Joana. Ela era completamente tradicional, exigindo siléncio absoluto
durante suas explanagdes, ou seja, nao permitindo nenhuma manifestacao oral. Eu
conseguia em suas aulas, que adorava, viajar pelo Brasil e pelo mundo.

Talvez pelo fato de ser muito sonhadora, identificava-me com a disciplina
dessa professora, em que os recursos usados foram apenas o quadro negro, o livro
didatico e todo o conhecimento apropriado por ela. Conhecimento que transmitia
com muita segurancga e com a certeza de que sabia e muito, levando-me, mesmo sem
ter a intencdo, a compreender hoje, que todo professor necessita ser um pesquisa-
dor, indagando, buscando, (re)procurando, constatando para intervir.

Todavia, o ressentimento ao ensino bancario?! é imenso quando examinado
do ponto de vista pedagogico atual, em que o processo de ensino e aprendizagem
ocorre de forma significativa, realista e mais critica, possibilitando didlogo e trocas,
considerando o homem como um ser social inacabado. E como se as ideias fossem
se complementando, um ajudando ao outro, na qual nenhum conhecimento esta
pronto e arrematado, mas em construgao. Um movimento dinamico do ensino com
a aprendizagem.

As disciplinas presentes na grade curricular refletiam a educag¢do, ndo como
uma atividade continua, mas estatica. Melhor deixar que Colares e Colares (2003)
nos fale sobre isso:

Disciplinas como educacdo moral e civica, organizacdo social e
politica brasileira e estudo dos problemas brasileiros foram espe-
cialmente introduzidas nos curriculos escolares para auxiliar na in-
culcacao ideolégica oficial, enaltecendo os feitos dos governos mili-
tares e fazendo a propaganda de um tipo de democracia compativel
com a situagdo vigente. (p. 69)

Desse modo, os conteuidos dos livros didaticos veiculavam moral e civismo,
fazendo apologia ao Regime Militar e mantendo a hegemonia da classe dominante,
gerando racismo, discriminacdo, preconceitos e condenando teorias alheias. Uma
escola que enfatizou o conteddo e desprezou a histéria de vida do aluno.

Nessa mesma época de colégio, meu pai construiu anexo a nossa casa, um
acougue, para complementar o orgamento da familia e ali aprendi o oficio de agou-
gueira, onde também tomava conta do servigo de banco, de contas a pagar e areceber.
Nesse meio desenvolvi o raciocinio matematico interagindo com todas as formas de
linguagem numeérica: adicao, subtragao, divisdao, multiplicacao, fracdo, porcentagem,
quilo, grama, arroba, descontar, arredondar, sistema monetario nacional. O calculo
21 Nos termos de Paulo Freire. Esse conceito sera especificado no discorrer do texto.
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mental e a estimativa se tornou um habito no meu dia a dia.

Em contrapartida, na sala de aula eu tinha medo da matematica proposta,
onde s6 se valorizava o conteudo do livro didatico com sua fun¢do a cumprir, man-
tendo uma visdo idealista, casuistica, linear e genérica. Uma manipulacdo mecanica
do saber, um conjunto de simbolos numéricos sem sentido, destituido de atividade
humana e da realidade. Uma sobreposi¢do maquinal entre o sujeito e o objeto cien-
tifico, em que nado ocorria a manifestacdo pelo entusiasmo, curiosidade e busca do
conhecimento.

Para a Lingua Portuguesa, escrever ortograficamente correto era imprescin-
divel ou descontava-se das notas. Meu maior receio ndo era o de criar, mas o de
imitar e errar, provocando assim a ira do professor. Descobrir, investigar, esclarecer,
discutir, inferir, refletir, interagir e vibrar com as descobertas, eram verbos desco-
nhecidos para os docentes da época.

As provas e testes eram elaborados de forma a mensurar a memorizagao dos
conteudos transmitidos, marcando e criticando os erros, enfatizando o posiciona-
mento e a opinido radical dos professores. Transcrevendo as palavras de Perrenoud
(1999):

Os alunos sdo considerados como tendo alcancado éxito ou fracas-
so na escola porque sdo avaliados em funcdo de exigéncias mani-
festadas pelos professores ou outros avaliadores, que seguem os
programas e outras diretrizes determinadas pelo sistema educati-
vo. (p. 24)

Um julgamento dual, éxito ou fracasso, em detrimento de uma avalia¢do con-
tinua ao longo do ano que permitisse acompanhar e intervir no desenvolvimento do
processo de aprendizagem do aluno. Professores reflexivos, atentos e reestrutura-
dores do ensino.

Analisando o conjunto docente e o ensino que permeou minha formacgao pri-
maria e secundaria, vejo-os como fruto da concepcao tradicional e do regime militar
estabelecido no Brasil com o golpe de 1964, em que o Estado institucionalizou o
autoritarismo e perdurou até 1985.

Refletindo desta forma o sistema de ensino funcionava tendo como paradig-
ma uma concep¢do bancaria da educacgdo, como enfatiza Paulo Freire (1980):

0 professor ensina, os alunos sdo ensinados; o professor sabe tudo,
os alunos nada sabem; o professor pensa para si e para os estudan-
tes; o professor fala e os alunos escutam; o professor estabelece a
disciplina e os alunos sao disciplinados; o professor escolhe, impd&e
sua op¢ao, os alunos submetem-se; o professor atua e os alunos tém
a ilusdo de atuar gracas a acao do professor; o professor escolhe o
conteudo do programa e os alunos - que nao foram consultados -
adaptam-se; o professor confunde a autoridade do conhecimento
com sua prépria autoridade profissional, que ele opde a liberdade
dos alunos; o professor é sujeito do processo de formac¢do enquanto
que os alunos sdo simples objeto dele. (p. 79-80)

Neste enfoque, os fatos indicam que tive uma educagdo impregnada de va-
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lores da classe dominante e do controle ideolégico da mesma, para a qual aos pro-
fessores ndo era permitida a ambivaléncia, uma vez que sofriam perseguicdes. Era
necessario aos educadores estarem de acordo com as propostas governamentais do
Regime Militar, mantendo as escolas, como alvo, para serem centros difusores de
ideias e mecanismo de uma propagacao ideolégica. Propostas que inibiam e proibia
a criatividade, o pensamento proprio, o desenvolvimento da autonomia.

No periodo que se iniciou com a quinta-série e terminou com o magistério,
desfilavamos duas vezes por ano: aniversario da cidade e 7 de setembro; proveito
das disciplinas de Educagao Moral e Civica e Organizac¢ao Social e Politica Brasileira.
Os desfiles contavam com o envolvimento obrigatério de todas as escolas da cida-
de, a bandinha e os esportistas. Sempre muito bem organizados, era 0 momento de
mostrar a comunidade o trabalho realizado pelas escolas, onde se contava a histéria
do Brasil e da cidade, com direito a personagens caracteristicos. Como convidados,
todos os habitantes se distribuiam pelo percurso e, no palanque, as autoridades. Nas
palavras de Colares e Colares (2003),

(-..) da mesma forma os desfiles comemorativos a Semana da Patria,
no més de setembro, revestiam-se de um carater civico-militar, com
predominio da exaltacdo das Forcas Armadas no desenvolvimento
do pais e na manutencdo da ordem. As escolas, geralmente, apre-
sentavam criangas trajando uniformes militares e portando faixas
com dizeres que expressavam um sentimento de aprovagdo ao Re-
gime Militar. (p. 34)

Completamente alienada desse contexto social e politico, participar dos des-
files foi prazeroso e significativo, deixando marcas como o sentido do patriotismo.

No colégio a leitura continuava comigo de todas as formas: livros para traba-
lhos escolares impostos e obrigados, revistas, jornais, fotonovelas, gibis, romances
como Sabrina, Julia e muitas outras que cruzassem o meu caminho. Estas leituras
despertavam sonhos de ser e de fazer, crencas em possibilidades.

Com os sonhos nasceu meu primeiro diario. Ele era meu melhor amigo, nar-
rando minhas alegrias, amizades, sonhos, encontros e desencontros, as paixonites
pelos colegas da escola, as magoas, tristezas e ressentimentos. Sentada debaixo das
bananeiras, fazia os relatos, contemplando a vista da cidade. Sentia-me inspirada,
relaxada, em paz com a natureza e com os seres vivos. Aquele momento era sé meu
e todos passaram a respeita-lo. Construi, assim, ao longo de minha histéria de vida a
relacdo de prazer e de gosto, com a leitura e a escrita, que permanece até hoje.

Comecei a praticar esportes na época do colégio, seguindo minha irma Juce,
que era venerada como uma deusa, excelente jogadora de futebol, basquete e hande-
bol. Nos campeonatos entre cidades e nos colégios, ela era a personagem principal
e eu a secundaria. Nada me importava, pois todos queriam ficar ao lado da irma da
campea.

Com o esporte conheci varias cidades do interior de Minas, oportunidade
Unica. Foi também neste ambiente esportivo que comecei a desenvolver novas habi-
lidades. As regras ficaram mais apuradas, sendo mais facil compreendé-las. Traba-
lhavamos em equipe, todos dependiam de todos e ninguém era insubstituivel. Vocé
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fazia parte da equipe ou ndo. Estava aprendendo a participar de uma pratica social,
na qual significava ser uma participante. Os valores foram se aprimorando em um
circulo social mais amplo: respeito, solidariedade, unido, amizade, colaboracao, o
compartilhar vitérias e derrotas. Novas amizades surgiram em todos os alojamen-
tos, com pessoas de diversos niveis sociais e particularidades.

Iniciei o magistério em 1979, pago pelos meus pais com muita dificuldade.
Um curso proporcionando um certificado e habilitando-me a lecionar de 1.2 a 4.2
série, mas nada que pudesse ser utilizado como subsidio para a pratica. O predomi-
nante ainda era a educacao bancaria. Os professores insistiam em nos fazer passar
por situacdes vexatorias; o melhor a fazer era ficar muda e ser boa ouvinte. Em dias
de provas era sé decorar o contetido. Ndo houve descobertas, mas sim imposigoes.

Hoje consigo identificar o quanto teria sido importante a base sélida que o
magistério deveria ter me possibilitado. Ndo vejo lembrangas, por mais que as bus-
que, e, entdo, concluo que nao merecerem serem reavivadas, tampouco relatadas.

Neste ato de contar, recontar e rememorar em dialética com a realidade é que
defino e elaboro minha prépria identidade em relagdo a minha profissdo e ao que
penso sobre a educacdo. Transformar a pratica significa um processo continuo de
examinar, reexaminar, regular e modificar-me constantemente.

2. A Licenciatura em Pedagogia: o significado do PROESF
em minha profissao

Para o exercicio da docéncia, os conhecimentos construidos ao longo dos trés
anos de duracdo da Licenciatura em Pedagogia (PROESF), iniciados em 2003, foi
fundamental. Neste periodo eu lecionava no quarto ano do ensino regular e na ter-
ceira e quarta série da Educacdo de Jovens e Adultos.

A partir dai o que passou a existir na sala de aula, foram dois profissionais
bastante diferentes: o antes do PROESE, nomeado de impulsivo, e o durante e apos,
nomeado de reflexivo. Concordo com Paulo Freire (1996), quando diz que

A pratica docente critica, implicante do pensar certo, envolve o mo-
vimento dinamico, dialético, entre o fazer e o pensar sobre o fazer.
0 saber que a pratica docente espontdnea ou quase espontanea,
“desarmada”, indiscutivelmente produz é um saber ingénuo, um
saber de experiéncia feito, a que falta a rigorosidade metddica que
caracteriza a curiosidade epistemolégica do sujeito. Este ndo é o
saber que a rigorosidade do pensar certo procura. (p. 42-43)

Diante disso, acredito que a pratica nos ensina que nao se consegue caminhar
sozinha. Ela necessita de respaldo, que s6 pode ser encontrado na teoria. Sao cami-
nhos a serem percorridos, em que uma se apoia na outra. Naquele momento, um
caminho arduo se coloca, pois redescobria a professora, uma profissional e também
um individuo. Arroyo (2000), nos coloca que

Problematizar-nos a n6s mesmos pode ser um bom comeco, so-
bretudo se nos leva a desertar das imagens de professor que tanto
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amamos e odiamos. Que nos enclausuram, mais do que nos liber-
tam. Porque somos professores. Somos professoras. Somos, ndo
apenas exercemos a funcao docente. Poucos trabalhos e posi¢des
sociais podem usar o verbo ser de maneira mais apropriada. Poucos
trabalhos se identificam tanto com a totalidade da vida pessoal. Os
tempos de escola invadem todos os outros tempos. Levamos para
casa as provas e os cadernos, o material didatico e a preparacdo das
aulas. Carregamos angustias e sonhos da escola para casa e de casa
para escola. Nao damos conta de separar esses tempos porque ser
professores e professoras faz parte de nossa vida pessoal. E o outro
em nos. (p. 27)

Sabias palavras com certeza contemplam a nossa realidade. Experiéncias vi-
venciadas e confirmadas por uma professora e pelo ser humano.

Neste momento, que se principia com o inicio do curso, descubro que nao
era a docente que imaginava ser e que deveria ter a humildade de aceitar que estava
em constru¢do enquanto individuo e profissional. Portanto, minha busca teria um
comeco, mas jamais um final. Esta abertura, promovida por meio de muita reflexao,
viria proporcionar muito conhecimento e como resultado uma pratica pedagoégica
mais préxima das necessidades e realidade do educando.

Um fato que merece destaque no decorrer do PROESF foram as oportunida-
des de exercitar o que era aprendido na sala de aula. A teoria ndo era destituida da
pratica. As duas caminhavam juntas, articuladas. As propostas eram coerentes, bas-
tava se propor ao desafio e os resultados aconteciam.

Com certeza, a diferenca do curso esta ai. Nao se trata somente de formar
pedagogos distantes da pratica, mas de possibilitar a articulacao da teoria com a
pratica. De estabelecer elos de ligacdo, liames que fortalecem os dois processos e re-
sultam em um processo educativo de qualidade. Posso afirmar que conquistei mui-
to nesse periodo: durante e apds o curso; percurso interrompido em 25/03/2010,
quando assumi a direcdo de uma Unidade de Educacgao Infantil em Campinas, Estado
de Sao Paulo.

Neste percurso, os caminhos ndo foram faceis, exigiram muito do educador/
educando. Estudar, pesquisar, entender, debater, trocar, analisar, concluir, buscar,
aprender, apreender, reaprender, inovar, ousar, comprometimento, dedicacdo, de-
terminacdo... Reflexdo/acao/ reflexao...

Ao final do curso, constatei que por mais que se busque a exceléncia, o li-
dar com a diversidade de individuos contida em uma sala de aula do Ensino Funda-
mental ainda é uma incégnita. Essa tensao nos coloca como pesquisadores e eternos
aprendizes. Na educacdo muitas coisas ndo sao previsiveis. O trabalho educativo
acontece com alunos reais e ndo com os que idealizamos. Os avangos conquistados
por um educador é resultado de um trabalho paulatino, ndo de milagres ou de uma
sequéncia de modelos pré-determinados, mas sim de uma determinacdo profissio-
nal singular e, principalmente, de querer fazer a diferenca com o grupo, o qual é
responsavel na atualidade e também com o que esta porvir.

Cada dia é um novo obstaculo. Em cada obstaculo, superacgao.
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3. Nasce um gestor

No meio do caminho tinha uma pedra

Tinha uma pedra no meio do caminho

Tinha uma pedra

No meio do caminho tinha uma pedra

(Carlos Drummond de Andrade, 1980)

Tudo comecga em 25 de margo de 2010. Uma vontade imensa de fazer a dife-

renga, pois era um sonho que se concretizava apds tantos anos de lutas e desafios

que foram superados paulatinamente. O futuro ndo seria como eu havia sonhado.

A realidade se mostrou dura e muitas vezes cruel. Nao seria eu, uma guerreira por
natureza a se deixar prostrar mediante o primeiro desafio.

Em meu primeiro dia, sou recebida por uma monitora readaptada? que pres-
tava servigos na secretaria da unidade. Suas primeiras palavras me deixaram assus-
tada, mas ao mesmo tempo lhe sou grata pela sinceridade. Eram duas as funciona-
rias readaptadas e me ajudaram muito com relacao ao funcionamento da Unidade
Educacional.

Nao concordo plenamente com o relato de um diretor: “Burocracia se apren-
de até sozinho” (LIMA, 1992, p. 120). Acredito que dirigir uma Unidade Educacio-
nal vai além. Afinal, vocé passa a ser responsavel pelos alunos, funcionarios. Enfim,
pela comunidade Educacional intra e extraescolar inserida num contexto amplo e
complexo. Cada caso é um caso e, especificamente no meu, precisava de alguém que
acompanhasse meus primeiros passos, pois ainda eram incertos, errantes, insegu-
ros. Estas funcionarias conheciam como ninguém o funcionamento da escola e me
mostraram tudo. A elas devo meus primeiros passos como diretora. Porém, ainda
me perguntava: O que fazer? O que fazer?

Uma professora recém-chegada da sala de aula da cidade de Piracicaba e sem
nenhuma experiéncia em dirigir uma Unidade Educacional, cujo segmento era a
Educacado Infantil. Nao ha um processo de transicdo. Vocé chega e assume a Unidade.
Simples, ndo é?

Havia deixado a sala de aula em uma comunidade em que era conhecida e
respeitada e teria de recomegar. Em meu cérebro ecoavam as palavras: inexperiente,
inexperiente, inexperiente! Tudo novo, tudo mesmo! S6 me restava pensar e dizer
para mim mesma: o que eu fiz da minha vida? Vou ter de comecar do zero e ndo sou
mais nenhuma crianc¢a. Era como se no final de cada dia restasse uma sobrevivente.

Havia lutado tanto para chegar onde estava e, indiscutivelmente, disposta ao
possivel e o impossivel para superar cada desafio, por piores que fossem.

Sao sistemas completamente diferentes um do outro. Em Piracicaba tinha-
mos uma formacao em Horario de Trabalho Pedagogico Coletivo (HTPC) sélida e
continua. Convém destacar que as escolas possuem uma equipe completa: secreta-
rio, escriturario, coordenador pedagogico (acompanhando diariamente o processo
pedagdégico) e diretor. E, este quadro completo, posso afirmar com conhecimento da
causa, faz a diferenca. Influencia e muito na qualidade do servico ofertado. As tarefas

22 Neste relato preservarei o nome dos envolvidos, citando apenas suas fungdes.
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sao divididas e se complementam. A Equipe Gestora em Campinas é formada pelo
diretor e vice e até 2014, um bloco® para orientadores pedagégicos. Talvez a evo-
lucdo esteja porvir em 2015, em que cada Unidade Educacional tera seu Orientador
Pedagdgico. Vamos esperar e torcer que sim?-.

O dia a dia me mostrava tudo o que ndo estava preparada para enfrentar,
mas pretendia sobreviver e fazer de cada dia um aprendizado. Agora estava bem
clara a distancia da teoria para a pratica sem maiores orientacdes e desconhecendo
completamente o segmento da educacdo infantil. O que eu havia conquistado com o
PROESFE em minha experiéncia anterior com o Ensino Fundamental e a Educagao de
jovens e Adultos, neste precioso instante pareciam de nada servir. A principio nao
conseguia estabelecer nenhuma relacao entre a docéncia e a gestao.

Durante todo o primeiro ano (2010) observava e ouvia bastante o grupo de
trabalho. Nao era o momento de intervengdes drasticas e sim de dar-lhes todas as
oportunidades para conhecé-los, e isto sé seria possivel se fosse mantido o mesmo
ambiente anterior a minha chegada. Qual teria de ser o comeco do trabalho do ges-
tor? Por onde deveria iniciar o meu trabalho e comecar a construir a identidade da
Unidade?

Somente o tempo e a pratica me mostrariam caminhos, nem sempre certos.
Foram inlimeras tentativas entre acertos e erros.

O sentimento vivenciado por mim era o de gestacdo. Seria necessario par-
tir do embrido. Ir realizando pequenas conquistas e sentir o embriao crescendo, se
fortalecendo e ir alimentando-o de conhecimentos pertinentes, de descobertas e,
finalmente, nascer de novo. Fazer das pedras do caminho, que a priori se colocavam
como obstaculos, uma sustentag¢do para a base de um recomeco.

4. 0 Curso de Especializacdao em Gestao Educacional -
CEGE

A oportunidade surgiu no segundo semestre de 2013. Precisava desse curso,
o CEGE, ndo pelo certificado de especializacao, tendo em vista que ja possuo um, mas
pelo conhecimento que iria construir pelo caminho. A esperanca contida em meu
ser era de conquistar o que havia conquistado no PROESF: uma luz no fim do tdnel,
a teoria articulada a pratica.

Durante uma aula sinto reacender a chama quase extinta quando ouco as se-
guintes palavras: “Para que existe teoria? Para iluminar a pratica”?°. Naquele precio-
so momento foram estes os dizeres que confirmaram o meu papel de estudante e
que definiram o que estou fazendo neste curso. Em busca de luz...

A cada encontro uma nova descoberta. A palavra solidao se distanciava, era
assim que me sentia na escola até entdo, s6. No curso éramos um grupo de gestores.
Ouvia o relato dos colegas e passei a compreender que nossos problemas e angus-

23 O Orientador Pedagogico atendia duas unidades: CEMEI Aurora Santoro e CEMEI Dr. Claudio de
Souza Novaes.

24 Sugiro ao leitor a leitura do texto “A arca de Noé”. Relatorio da Cia das Alturas, s.d.

25 Aula do Professor Doutor Sérgio Leite em 27/09/2014, no médulo TCC.
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tias eram os mesmos. O que mudava era o endereco, o contexto. Muito aprendi nas
trocas em sala de aula e até mesmo em conversas particulares. Precisava ouvir e
ser ouvida. Relatos diversos. Experiéncias que obtiveram sucesso e que fracassaram.
Nao importava. O significante era a oportunidade de trocar, de desabafar, de refletir,
de compartilhar com nossos professores de curso a nua e crua realidade vivenciada
por uma equipe gestora.

Todo percurso tem sido proveitoso. A cada encontro um novo sentido. Nada
se perde, ao contrario, sdo pecas que vao se unindo aos poucos, um enorme quebra
cabeca, aonde uma parte vai se juntando a anterior e se constituindo como um todo.

Durante as aulas da disciplina de Planejamento e Avaliacao, o processo re-
flexivo se acentuou. A proposta seria de relatar (foram solicitados trés relatos) as
ocorréncias de um dia na Unidade. Em grande maioria, devido ao dinamismo do
cotidiano, vocé age mecanicamente, por experiéncia, sem muita reflexao.

Porém, este movimento de ida e vinda dos relatos promoveu um momento no
qual parei para refletir de uma forma diferente, sob um novo olhar. Neste processo
de reflexdo o que me inquietava era o Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da Unida-
de. Nosso tempo naquele periodo seria escasso, nada poderia ser feito. Porém, uma
semente foi plantada. Surgiram varios questionamentos e dentre eles: Sera que eu
realmente sabia o papel deste documento para a escola ou precisava (re)aprender
juntamente com o grupo o seu valor? Conclusao: era preciso aprender sobre ele e
sé entdo, ser um agente multiplicador e construir com o grupo um documento que
fizesse sentido para o ano de dois mil e quinze.

5. Socializacao de um dia no cotidiano de um gestor

5.1. Terceiro relato

O contexto?. Uma Unidade de Educacio Infantil localizada no Bairro Jardim
Florence I que atende 157 crian¢as e mantém: uma sala de Agrupamento I, com 27
criancas; trés salas de Agrupamento II, com 89 criangas; duas salas de Agrupamento
[II, com 41 crianc¢as; uma Diretora; uma Vice-diretora; um Orientador Pedagogico;
quatro cozinheiras (Empresa BASE); quatro servicos gerais e um vigilante (Empresa
GOCIL); seis professoras e um professor de Educacio Especial?’; uma monitora rea-
daptada que presta servicos na secretaria e dezenove agentes de educacao Infantil
e/ou monitoras distribuidas de acordo com o médulo. Este contexto se amplia en-
volvendo também as familias das criancas. Segundo Liick (2000),

Os sistemas educacionais, como um todo, e os estabelecimentos de
ensino, como unidades sociais especiais, sdo organismos vivos e
dinamicos, fazendo parte de um contexto s6cioecondmicocultural
marcado ndo s6 pela pluralidade, como pela controvérsia que vém,
também, a se manifestar na escola; portanto, com tais caracteristi-
cas devem ser também as escolas entendidas. (p. 14)

26 O contexto apresentado neste documento é o do ano de 2014.
27 Seu bloco abrange o CEMEI Dr. Cldudio de Souza Novaes, EMEI Gasparzinho, EMEI Satélite [rise
EMEI Pequeno Principe.
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Vejo, assim como Liick, a escola como um organismo vivo e dinamico, pois ao
mesmo tempo que é possivel ter uma rotina, no sentido burocratico da questdo, de
gerir, é totalmente imprevisivel as relacdes dos acontecimentos que permeiam o dia
a dia. A complexidade dos fatos que ocorrem diariamente é consequéncia da diver-
sidade contida neste ambiente. Interesses diversos de todos os atores envolvidos no
processo, que se dialogam e se conflitam. Complemento com a fala de Ednir (2006):
“Escolas sao organismos vivos, onde cada uma das partes é essencial para o bom
desempenho do conjunto”. ( p.50)

Terca-feira, 15 de abril de 2014. Sete horas. Todos os setores estdo comple-
tos, ou seja, ndo faltou nenhum funcionario. Maravilha...

A preocupacgao com o quadro de funcionarios se faz nos dois periodos de en-
trada. Isto ocorre devido ao nimero exato de servidores, sem uma margem, ou seja,
sem um ou dois que possam estar na Unidade a disposicao para suprir as eventua-
lidades. Muito pelo contrario, quando acontece um imprevisto a Uinica alternativa é
pegar o telefone e ir discando até encontrar alguém disponivel para “dobra”. Infeliz-
mente, nem sempre vocé consegue alguém. E, como alternativa, retira um agente do
setor que tem menos criangas e o coloca para cobrir a falta do colega. Neste momen-
to ndao da para pensar no ato de educar, a preocupacao é com o cuidar. Isto se trans-
forma em uma reacao em cadeia, tendo em vista o prejuizo causado a dois ou mais
agrupamentos. O modulo pode estar preenchido de acordo com os calculos feito por
burocratas, que muitas vezes nem conhecem a realidade de uma sala de aula, mas
nao é o suficiente para a pratica. De acordo com Lima (1992),

Podemos dizer, correndo o risco da imprecisdo devido a generaliza-
¢do grosseira, que o papel do diretor foi-se definindo cada vez mais
como o de responsavel pela burocracia institucional da Unidade Es-
colar inserida em um complexo mais amplo, que é a Rede Publica
de Educacdo. (p. 118)

Dia chuvoso. Como de costume recebo os pais, os perueiros e as criangas na
porta de entrada da Unidade. Fago questdo de conversar, cumprimenta-los, assim
como fago com as criancas nos dias em que abro a escola. Esse ¢ um momento que
considero de interacao com a familia e de conquistar sua confianga. Conforme Paro
(2000),

(..) entre os membros da populagdo usudria da escola, foi possivel
perceber a consciéncia de alguns sobre o desinteresse do pesso-
al da escola em participar dos problemas da comunidade onde ela
se encontra. A critica desses membros da comunidade a atuagao
da escola pode sintetizar-se na seguinte pergunta: “Se a escola nao
participa da comunidade, por que ird a comunidade participar da
escola?” Isto deveria alertar-nos para a necessidade de a escola se
aproximar da comunidade, procurando auscultar seus reais proble-
mas e interesses. (p. 27)

Uma coisa ndo esta desvinculada da outra: escola e comunidade. A escola se
encontra inserida dentro de uma comunidade, faz parte dela e como pensa-la sem o
envolvimento de todos que se encontra em seu entorno, que dela dependem e nela
confiam para cuidar e educar suas criancas. A proposta é de trazer para dentro da
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escola os pais e propiciar condigdes concretas para que se sintam capazes de par-
ticipar das agoes que ali acontecem e da qual estao diretamente envolvidos através
de seus filhos. Parafraseando Paro (2000) eu digo que “a participagdo, assim como a
democracia ndo se concede, ela se realiza” ( p. 19).

Algumas criancas chegam no colo, dormindo. Outras, rindo e conversan-
do. Outras, sonolentas. Recebo beijos e muitos abragos. Que delicia comecar o dia
assim!Os pais justificam auséncias, as criancas contam novidades. A maioria - pais
e criangas - ja frequentam a unidade desde o Agrupamento I. Com os que iniciaram
no novo ano, vou criando vinculos. E um momento prazeroso para mim.

A frequéncia esta baixa, apenas 86 crian¢as compareceram (muitas se encon-
tram doentes) e acompanho o café de todas...

Retorno a sala da Equipe Gestora, pois o Projeto Politico Pedagoégico (PPP)
me aguarda. O movimento agora é o de alterar, complementar, corrigir. O documento
final sera entregue no dia 22 de abril de 2014.

O que se espera deste documento? Coaduno com as ideias de Rios (1992):

Ao organizarmos os projetos de nossas escolas, planejamos o traba-
lho que temos intengdo de realizar, langcamo-nos para diante, olha-
mos para frente. Projetar-se é relacionar-se com o futuro, é come-
car a fazé-lo é s6 ha um momento de fazer o futuro - no presente. O
futuro é o que viveremos como presente, quando ele chegar. E que
ja estd presente, no projeto que dele fazemos. (p. 74)

E Rios (1992) vai mais além,

Se o futuro é Bestado no momento em que vivemos, nosso desafio
estd na organizacdo de sua construcao da maneira como o deseja-
mos e como julgamos necessario que ele seja. Comeg¢amos a Escola
do futuro no presente, nas escolas que temos. Isto reclama de nés
uma primeira atitude: a consideracgdo da realidade, da situa¢do das
escolas que temos, e o confronto do que temos com o que queremos
e precisamos construir. (p. 74)

Esta proposta do “confronto” é instigante, proporciona reflexao. Neste sen-
tido, a construcao do PPP deixa de ser um documento meramente burocratico para
ser o “fio da meada”, o “norte”, o ponto de partida para reflexdes de toda atividade
desenvolvida na escola. Construir o Projeto Politico Pedagdgico de uma escola signi-
fica construir sua identidade, sua alma. Esta clareza vem se reafirmando a cada dia,
a cada novo conhecimento adquirido, a cada caminho trilhado junto as teorias.

Da concepg¢ao a execuc¢do, o PPP vivenciado em uma escola é um processo, um
caminho sempre inacabado. O que se tem em um contexto educacional é demasiado
complexo, multifacetado, para ser previsto com precisiao, com exatiddo matematica.
Pode-se prever o ponto de partida, porém, o de chegada é sempre uma incégnita.

O telefone toca varias vezes e paro para atendé-lo. E impossivel no dia a dia a
concentragdo em uma Unica tarefa.

Retomo o trabalho com o PPP, que aqui ja ndo é mais visto como um mero
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documento a ser entregue num prazo determinado, mas como um plano aberto a um
leque de possibilidades, de descobertas. Segundo Luckesi (1994),

Para tanto, importa estar de olhos voltados para o futuro e nao
para o passado. O passado serve para o reconhecimento de como
foi a vida e para fundamentar nossas decisdes de mudanca de rota.
Contudo, a construcdo estd para o futuro. Hd que se estar aberto
para ele. Nesse sentido, reconhecer o mundo contemporaneo, suas
necessidades e suas aberturas para o futuro é importante. A com-
preensao e a assunc¢do do presente em fungao do futuro é que nos
dardo a dimensdo politico-social do nosso ato de planejar. (p. 124)

Tenho que parar novamente para receber e conferir os brinquedos da Casi-
nha de Boneca. Ela sera inaugurada ainda neste més. Uau!

Onze horas e vinte minutos, horario do inicio do Trabalho Docente Coletivo
(TDC). Hoje é o dia da devolutiva do Projeto Pedagogico (PP), mas cadé o Orientador
Pedagdgico? Explico a situacdo aos professores e um a um, eles vao fazendo as ne-
cessarias alteracoes/corregcdes em seus planos de ensino. A Vice retorna da reuniao
e me auxilia. Neste momento, qual o papel do Diretor/Gestor em uma Unidade Edu-
cacional?

Cremos que o papel do diretor de um estabelecimento de ensino é
coordenar a construgao de diretrizes da instituicdo como um todo e
atuar para prover as condicdes basicas para que tais diretrizes pos-
sam efetivamente sair do papel e transformar-se em realidade para
que o projeto se transforme em construgdo. Nao sera o diretor que
planejara e impora seu planejamento sobre os outros; ele ser3, sim,
o coordenador de uma decisdo coletiva para a Escola, que também
devera ser gerenciada coletivamente. S6 um projeto comum podera
se realizado de forma comum. (LUCKESI, 1994, p. 124)

Quatorze horas. Seria o GEM do segundo grupo. Sem Orientador Pedagogico
e com a vice me auxiliando junto ao PP, novamente explico a situagdo e eles optam
por terminar o estudo do texto que haviam iniciado na semana anterior.

Por volta das quinze horas sou procurada por uma professora que diz que
uma crianc¢a nao havia se alimentado de nada até o momento e ndo estava bem. Liga-
mos para a mie. E uma crianc¢a que nos preocupa. Esta conosco desde os oito meses
e desde que deixou a mamadeira, nunca almog¢ou ou jantou na Unidade Educacional
(UE). As vezes toma leite com achocolatado, come uma fruta, bolachas, bolo de ani-
versario. E frustrante ver como ele reage em frente ao prato de comida: vira o rosto,
como se estivesse com nojo. A mae vem busca-lo e a justificativa é sempre a mesma:
eu ndo entendo, em casa ele come de tudo. Sendo assim, nao existem atribuicoes
predeterminadas e estabelecidas em um edital de concurso, pois “o diretor estd na
Escola para dirigir a Unidade” (LIMA, 1992, p.118). Seja qual for a situagao, ele deve-
ra propor uma alternativa de solugao.

Esta quase na hora de encerrar o expediente. Sinto cheiro de queimado, entro
na lavanderia e encontro uma funciondria da limpeza fazendo chapinha na colega.
0 que dizer ap6s um dia como este? Escolho nao dizer nada. Nao sei se foi a postura
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correta, sO sei que sera necessaria uma reuniao com o Supervisor da GOCIL.

Dia cansativo, mas amanha seri melhor...

6. 0 Projeto Politico Pedagadgico

A partir dos encontros proporcionados pela disciplina de Planejamento e
Avaliagdo, meu olhar se voltou, com uma certa preocupacao para o Projeto Politico
Pedagogico. Tentava entender a relagdo do que havia sido construido pelo grupo e
o que realmente acontecia na UE. Encontrei um horizonte movedico, onde deveria
diagnosticar problemas e buscar solugoes.

Aguilar, em sua video-aula, nos propde um “exercicio de reflexdo para que
compreendamos a importancia da reflexao sobre o processo de planejamento como
instrumento de gestdo educacional”?. Seria, portanto, necessario iniciar uma bus-
ca, pois me inquietava o fato do grupo conhecer ou ndo o PPP da Unidade em que
trabalhavam. Decidi partir de uma pesquisa realizada com todos os educadores. Foi
proposto a eles que respondessem as seguintes questoes:

1. Paravocé o que é o Projeto Politico Pedagdgico?

2. Vocé conhece na integra o Projeto Politico Pedagogico 2014 da Unidade em
que trabalha?

Se vocé respondeu nao, por qué?
4. Sevoceé respondeu sim, com que parte mais se identifica?

Participou da producgao do Plano de Ensino do Agrupamento em que traba-
lha? Sim ou ndo? Por qué?

Esta pesquisa foi realizada com os Professores, Agentes de Educacdo Infantil
e Monitores, perfazendo um total de 27 profissionais. Os resultados foram surpre-
endentes, pois os dados sdo factuais em afirmar que o grupo vé o PPP apenas como
um documento e desconhecem a fungdo dele ou para que finalidade ele é construido
coletivamente. O que consta neste documento quando se trata da Unidade como um
todo é desconhecido, fato estranho! Participaram da constru¢do do documento, po-
rém ndo se veem como parte dele. O que aconteceu entre o processo e o documento
final é para mim uma incégnita.

Apds analisar as respostas e muita reflexdo sobre as mesmas, utilizo as pala-
vras de Luckesi (1994) para definir o que penso no momento:

0 ser humano age em funcdo de construir resultados. Para tanto,
pode agir aleatoriamente ou de modo planejado. Agir aleatoria-
mente significa “ir fazendo as coisas”, sem ter clareza de onde se
que chegar; agir de modo planejado significa estabelecer fins e
construi-los através de uma acio intencional. Os fins, sem a acio
construtiva, adquirem a caracteristica de fantasias indcuas; a acio
aleatoria, sem fins definidos, desemboca no ativismo. (p. 115)

28 Notas de aula.
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Em contrapartida, o grupo tem muita clareza das metas estabelecidas para o
Agrupamento em que atuam. Segundo Menezes (2000), de

(...) forma explicita ou ndo, os professores, individualmente ou em
grupo, desenvolvem planos de curso para suas disciplinas ou tur-
mas, definindo que assuntos pretendem tratar, em que sequéncia e
com que ritmo, podendo também especificar para si mesmos, para
seus alunos ou para dire¢do escolar, de quais métodos e materiais
didaticos farao uso e como sera feita a avaliacdo. No entanto, o pla-
nejamento do trabalho de cada professor ou do ensino de cada dis-
ciplina é um detalhamento ou uma etapa posterior a um raramente
explicitado Projeto Pedagogico. (p. 29)

Um Projeto Politico Pedagégico nao aparece do nada e comegamos a cons-
truir o nosso. De agora em diante seria diferente, ou pelo menos haveria mais refle-
xdo em torno do processo. Iniciamos, entdo, durante os encontros semanais de TDC
e Formacdo Continuada em Servico (FCS), a luz do texto “Rever o qué, mudar por
qué”, reflexdes de modo a conhecer um pouco mais de nosso alunado e do contexto
em que a Unidade se encontrava inserida. Para Menezes (2000),

Um diagnéstico da escola, de sua comunidade imediata e de seu
entorno, pode levantar interesses culturais, de entretenimento e de
conhecimento, mostrar perspectivas profissionais, revelar proble-
mas afetivos, de natureza social ou familiar, identificar contingén-
cias econdmicas e financeiras e até mapear dificuldades praticas de
transporte, de moradia, de seguranca e de saide. Aprender a fazer
isso ja seria um passo essencial para a escola se situar em sua rea-
lidade, reconhecendo seus integrantes como seres complexos, ndo
como numeros inteiros. O mais importante, contudo, seria repensar
as préprias atividades escolares, em funcdo das condicoes efetivas
identificadas e dos objetivos institucionais estabelecidos, fazendo
amplo uso da sua autonomia de gestao. (p. 32)

Coletivamente, construimos uma fonte de pesquisa que seria utilizada para
nos mostrar o que desconheciamos. Esta fonte foi entregue aos familiares das crian-
¢as que ja eram alunas e aos iniciantes nos meses de novembro e dezembro de 2014.

Dessa forma, finalizamos o ano. Tinhamos em maos os dados necessarios
para conhecermos um pouco mais sobre a realidade do contexto em que a comuni-
dade com o qual trabalhdvamos estava inserida.

7. Desabafos de um gestor

Devo confessar que 2015 foi um ano atipico. Logo no primeiro dia em
02/02/2015, marcado para o retorno dos educadores, fomos surpreendidos pelo
furto ocorrido na Unidade. Vocé se prepara para receber todo o grupo de uma forma
alegre e planejada e constata que nem sempre o que se quer é o que acontece. A de-
cepcao estava contida em minha expressao. Porém, ndao havia tempo para lamurias,
pois a responsabilidade exigia atitudes: relatos diversos, boletim de ocorréncia, re-
latérios para os mais diversos 6rgaos.

55




(CEGE) 2013/2015

Ainda me pergunto: E justo? Inacreditavel! Tudo o que a equipe havia con-
quistado durante longos cinco anos (04 TVs, 01 notebook, 01 filmadora, 01 camera
digital, 01 aparelho de som, 01 microfone sem fio) desapareceu em um unico final
de semana, cuja escola estava sob o servico de zeladoria por 24 horas. O que nos
atingiu naquele dia de certa forma continua nos afetando, pois nada foi recuperado.
Contudo, a esperanca permanece, pois um milagre pode vir a acontecer...

Estamos em meados do ano de 2015 e devo admitir depois de assistir ao
processo do concurso para Orientadores Pedagogicos, homologado em 31 de margo
do corrente ano?’, que as esperancas de poder vir a contar com este profissional na
Unidade, vém pouco a pouco se dissipando e novamente me deixa com a sensacao
de impoténcia e, com certeza, nao de incompeténcia. Convido ao leitor para voltar-
mos ao que ja foi citado anteriormente e refletirmos juntos: “O que foi colocado e
deve ser bem lembrado é sobre a qualidade do processo educativo quando se tem
uma equipe gestora completa”. Nada, além disso. O que eu desejo para este grupo de
educadores, do ponto de vista pedagégico, é uma formacao continua, sélida e nao
fragmentos...

Consigo identificar nas palavras de Bondioli (2013) as angustias que me afli-
gem no momento:

() A qualidade é uma modelagao de “boas praticas”, fruto de uma
reflexdo compartilhada sobre a capacidade de elas realizarem ob-
jetivos consensualmente definidos. Fazer a qualidade nao implica,
pois, somente um agir, mas também um refletir sobre as praticas,
sobre os contextos, sobre os habitos, sobre os usos, sobre as tra-
di¢cdes de um programa educativo para examinar o seu significa-
do em relacdo aos propésitos e aos fins. Essa reflexdo também nao
acontece “abstratamente”, mas sempre com uma referéncia precisa
a realidade dos fatos, aquilo que concretamente se faz e se realiza
dentro da rede para a infancia. (p. 15)

Acredito que podemos camuflar a realidade quando se busca remediar a si-
tuacao com Horas Projeto (HP) de Apoio pedagdgico de 9h/a semanais (7h30 mi-
nutos/semanais). O que um, dois e até mesmo trés profissionais podem vir a fazer
nesse tempo? Nao depende deles, é um trabalho fragmentado, pois por mais que
tentem ndo conseguirdo substituir seu colega Orientador Pedagogico com 36 horas
semanais e dedicacao integral, pois

Parto da compreensdo de que o coordenador pedagdgico®® exerce
um relevante papel na formacao continuada do professor em servi-
¢o, e esta importancia se deve a prépria especificidade de sua fun-
¢do, que é planejar e acompanhar a execu¢do de todo o processo
didatico-pedagogico da instituicao. (PLACCO e ALMEIDA, 2009, p.
115)

A legislacao municipal é clara quanto as atribuicées do Diretor Educacional
publicadas no Regimento Escolar Comum das Unidades Educacionais da Rede Mu-

29 Publicado no Didrio Oficial do Municipio de Campinas de 31/03/2015, paginas 19 e 20.
30 Na Rede Municipal de Campinas o Coordenador Pedagdgico recebe a nomenclatura de Orientador
Pedagogico.
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nicipal de Ensino de Campinas (2010) e no D.0.M3!: ao diretor compete responsabi-
lizar-se, registrar, instituir, definir, organizar e ao Orientador Pedagogico, coordenar,
incentivar, planejar, acompanhar, orientar, subsidiar. Sao atribui¢des complementa-
res e se juntam quando estd disposto na base legal que ambos os profissionais de-
vem “Responsabilizar-se pelo planejamento, elaboragdo, sistematizacao, implemen-
tacdo e avaliacdo do Plano Escolar/Projeto Pedagogico.”

Resta ao gestor, quando tenta exercer a sua fungao, além de tantas outras, e
ao orientador pedagdgico, ficarem sobrecarregados, estressados, sem a menor con-
digdo de trabalho, deixando a desejar nas atribui¢cdes que lhe competem.

Mediante esta realidade a gestora ndo soma, multiplica ou divide, ndo com-
partilha ou troca, nao existe parceria, cumplicidade, o caminhar junto; ultrapassa
todos os limites de sua area de competéncia.

Sinto-me como um pido, girando velozmente em torno de seu préprio eixo...
Giro, Giro, Giro, fico tonta e nao saio do lugar...
Diante disso, deixo aqui as palavras de Larrosa (2004)

(..) Mas o porqueiro, que ndo é ninguém porque nao tem for¢a, nem
nome, nem porcos, nem sequer verdade, ndo se deixa enganar. Ele
ndo se deixa convencer de que a verdade seja a verdade indepen-
dentemente de quem a defina, e de que os porcos sejam os porcos
independentemente de quem sejam seus proprietarios. Ele sabe
que a verdade, como 0s porcos, nunca sera sua, porque ele nao é
ninguém. Ele sabe que sempre vai ser vencido na luta pela verdade
e na luta pelos porcos. Mas no fundo de seu coragdo continua ba-
tendo a dignidade desse irrecuperavel “ndo me convence” como a
Unica coisa que pode opor ao tirano. O porqueiro sabe que esta de
antemao vencido pela verdade do poder. O porqueiro sabe que a
verdade do poder ¢é a Unica verdade e a verdade verdadeira. Mas,
conserva, ao menos, a secreta dignidade de nao deixar se convencer
pelo poder da verdade. (p. 151)

Portanto, fazendo uso desta secreta dignidade deixo o registro da situagao
atualmente vivenciada por mim, porque neste precioso momento me apresento
como uma simples diretora, que no cumprimento de seu dever; “se é que sobra tem-
po para o exercicio de minha verdadeira fung¢do”, presta servigos de orientadora pe-
dagogica, secretaria atendendo telefones e anotando recados, escrituraria, balconis-
ta entregando kits de uniformes e ouvindo reclamagdes pertinentes ou nao dos pais
referentes a nimeros de ténis ou tamanho das roupas.

Uma profissional que em seu cotidiano faz um pouco de tudo. Mas afinal, ain-
da me restam as palavras eternizadas pelo registro nas paginas deste diario, como
forma de libertagdo das amarras, como forma de desabafo, como forma de recuperar
a forga necessaria para a superacao dos desafios.

Nestes ultimos dois anos, principalmente depois que iniciei o curso, tenho
31 O texto na integra consta no Regimento Escolar Comum das Unidades Educacionais da Rede Mu-
nicipal de Campinas. Titulo IIT - Dos direitos, deveres e atribui¢des da comunidade escolar (p. 12 a 19) e no
Decreto N°18.424 de 30 de julho de 2014 publicado no Didrio Oficial do Municipio de Campinas de 31/07 /2014
(paginas. 3 € 4).
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refletido muito sobre o direito da crianga a educagao. Toda legislacdo o contempla:
a Constituicdo Federal em seus artigos 205, 206 e 208; a LDB em seus artigos 4.2 e
5.2; 0 Estatuto da Crianga e do Adolescente em seus artigos 53 e 54. Contudo, um fa-
tor angustiante, ndo sé para o gestor, mas para toda equipe educativa, sao as Ordens
Judiciais de Matricula. Qual o limite para o cumprimento da lei? Até onde se pode
chegar sem cometer um grave erro. Convivemos com uma realidade assustadora e
meu maior receio é de que acontega algo grave a alguma crianca.

Observe e analise o quadro?® abaixo:

Agrupamento | Capacidade |Proposta de| Matriculas | Numero de
Fisica da Sala |Atendimento Ativas monitores/Agen
tes
[A 24 24 33 Manha: 02
Tarde: 04
ImTA 28 28 30 Manha: 02
Tarde: 02
1B 24 24 29 Manha: 02
Tarde: 02
IncC 28 28 30 Manha: 02
Tarde: 02

0 questionamento nao se refere sobre o direito da crianca a escola que é in-
questionavel; trata-se de indagar sobre as condicdes em que a crianga e os profis-
sionais da educagdo se encontram mediante o quadro exposto. Neste sentido, com
é que fica o bem-estar destas criancgas, dos educadores? A crianga é colocada numa
situacdo de cuidado em detrimento a educacdao e mantendo toda a equipe educativa
em estado de alerta. Falta condicdo de atendimento as criangas e de trabalho aos
educadores. Sendo assim, pergunto: Quem possui as ferramentas necessarias para
promover uma mudanga?

Ao lado da Unidade possui um terreno imenso tomado pelo mato e que tem
sido utilizado por moradores como dep6sito de lixo. As vezes sonho acordada e ima-
gino que construiram uma Unidade de Educacdo Infantil neste espaco. Hd um campo
de futebol e um parque com varios brinquedos. Tudo que eles merecem. As criancas
correm de um lado para outro ou se encontram sentadas embaixo das arvores. Esta
escola é enorme e atende todas as criangas de nossa lista de espera e também das
unidades circunvizinhas.

Seria tdo bom se deixasse de ser um sonho e se transformasse em realidade.

8. Projeto Pedagdgico: a histdria continua em 2015

Contudo, por mais deficiente que seja o processo, a escola ndo para. Nada
para. A estudante/gestora continuava a percorrer seu caminho. Portanto, era preci-
so avancgar e assim o fizemos. O ano de 2015 foi marcado, neste primeiro semestre,
por muito trabalho e reflexao de toda Equipe Educativa em torno do Projeto Pedago-

32 Dados do més de julho de 2015.
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gico.

Os dados obtidos por meio da pesquisa no ano anterior e inicio deste foram
tabulados, transformados em graficos e os resultados apresentados ao grupo para
estudo. A riqueza de informagdes que estao contidas nestes documentos é imensu-
ravel. Dependendo da forma como € interpretada vocé passa a compreender melhor
a crianca e sua familia. E como se ali eles tivessem deixado uma parte de si outrora
desconhecida. Acrescento que considero esta pesquisa como uma poderosa ferra-
menta para uma a¢do pedagdgica mais ampla.

O ponto de partida, nosso eixo norteador, agora, se encontrava um pouco
mais claro. A préxima etapa era iniciar a construcdo do texto que iria fundamentar
o trabalho pedagégico dos profissionais desta escola, tendo clareza da relagdo in-
dissociavel que existia entre este e a comunidade com toda sua peculiaridade, em
seu entorno. Postura confirmada por Menezes (2000) quando deixa bem claro que é
“preciso frisar que as mudangas hao de ser feitas para essa comunidade escolar, com
ela e por ela, e ndo contra, nem a despeito dela”. (p. 30)

Neste interim, a Secretaria Municipal de Educag¢ao promoveu no NAED (Nu-
cleo de Acdo Descentralizada da Regido NOROESTE) momentos formativos para os
gestores, cujo objetivo era fundamentar o processo de construcao do Projeto Peda-
gbgico na Unidade. Foram varios encontros durante as segundas-feiras que inicia-
ram em fevereiro e terminaram em maio de 2015. Novamente o trabalho em grupo
esteve presente e confirmou sua importancia. Indubitavelmente, a troca entre os
pares € essencial para que todos crescam. As vezes me pergunto, por que sera que
existe tanta demora em promover formacao especifica para o profissional? Gosta-
ria, sinceramente, que estes encontros tivessem comecado no inicio do ano anterior,
pois iria ter uma bagagem maior para caminhar junto com os profissionais da Uni-
dade.

Na escola, os momentos de formagdo continuavam sendo nos horarios de
TDC para os professores e FCS para os Monitores/Agentes de Educacao Infantil. Gos-
to e me identifico com a forma como Lima (1992) coloca que

Ha um consenso em que decisdes impostas de cima para baixo
tém, em geral, resultados negativos, quando nao catastroéficos. Os
professores resistem, de varias formas e por diferentes razoes, as
interferéncias em seu cotidiano em sala de aula. Transformacgdes
necessarias, reconhecidas como tal tanto pelo professor como pelo
diretor, s6 podem ocorrer através de um trabalho preliminar de dis-
cussao, que deve envolver o maior niimero possivel de Educac¢ao da
Unidade. (p. 122-123)

O dialogo dentro de uma Unidade Educacional de Educacao Infantil onde atu-
am diversos atores com suas diferentes culturas e onde prevalece o trabalho em
equipe € a esséncia para a construcao de um trabalho educativo com varios tons,
varias nuances; no qual o profissional se reconheca como um dos construtores do
processo, das decisbes que devem e precisam ser coletivas. O que prevaleceu em
todo processo de construcao do Projeto Pedagogico foi o movimento do ir e vir. Devo
confessar que a equipe se encontrou por varias vezes extenuadas. Ja ndo conseguia
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mais ouvir falar de PP, inclusive eu.

Mesmo tendo comegado a explorar a diversidade de fontes tedéricas em mea-
dos do ano passado, buscando selecionar o que se identificava com o grupo, a cada
encontro é como se estivéssemos partindo do zero.

Talvez por isso, este documento nao seja definitivo, pois nao ha como aprisio-
nar, ou melhor, congelar este tempo. Segundo Menezes (2000),

Assim como a elaboragdo de um projeto pedagdgico de uma escola
ndo é generalizavel, ela também nao é estavel ou definitiva, e sim
uma constru¢do dindmica, pois uma problematica, que pode ter
sido central numa fase, pode ser atenuada e deslocada para, plano
secundario em periodo subsequente. (p. 32)

Sendo assim, o que caracteriza o PP é o dinamismo que permeia o cotidiano
da escola. A convicgdo de que o que existia na semana passada, causa estranhamento
hoje. Nada é imutavel, estatico. Lembra-me uma engrenagem, complexa demais para
ousar uma mera definicao.

A cada passo dado, durante todo o processo, tenho um olhar diferenciado
para o Projeto Pedagdgico da Unidade de hoje; no que ele tem se transformado, nas
diversas leituras possiveis de serem feitas dele. E histérico!

Consigo visualizar o todo e também as partes. O todo para mim é o resultado
de um quebra-cabec¢a que vem sendo montado pe¢a a peca, dia a dia. Constituiu-se
inteiro a partir do momento em que cada um contribuiu relatando, opinando, bus-
cando, fazendo-se presente. As partes se encontram nas propostas de trabalho de
cada um que aparece nas paginas deste documento e, principalmente, na pratica que
vivencio e compartilho, diariamente. Como nos diz Morin (2001),

Trata-se de procurar sempre as relagdes e interretro-agdes entre
cada fendmeno e seu contexto, as relagdes de reciprocidade todo/
partes: como uma modifica¢do local repercute sobre o todo e como
uma modificacdo do todo repercute sobre as partes. (p. 25)

Entdo, em que ponto nos encontramos?
Neste precioso instante somos calouros, iniciantes.

Avang¢amos, estamos descobrindo que possuimos uma identidade, que exis-
timos em nossa singularidade; mas ndo significa que colocamos um ponto final, pois
somos educadores. Nesta profissdo a paralisia inexiste, perde sua funcao. Estamos
sim, em um movimento dindmico de reflexdao/a¢do/reflexdo. Em uma busca incan-
savel, pois somos, enquanto equipe, capazes de almejar o impossivel fazendo o pos-
sivel.

Consideracgoes Finais

Estou, neste momento, tentando deixar neste trabalho minhas ultimas pa-
lavras, porém, sinto que estou apenas comecando a trilhar o meu caminho, a me
tornar uma gestora. Que existe uma longa estrada a ser percorrida... Muitas paginas
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de um diario a ser preenchido... Muito estudo a ser realizado... Muito a aprender com
todos...

Trago comigo esperancas de que a educacao venha um dia a ser o que todos
idealizamos. Ndo vou conseguir fazer a diferenga ou promover transformagdes se
aceitar que tudo continue como sempre esteve. E possivel que ndo consiga atingir
todos os objetivos que estabeleci para cumprir como gestora, mas acredito que uma
semente possa vir a ser plantada hoje e vira a germinar amanha.

O percurso apresentado nas paginas deste diario, por meio de palavras que
nunca dardo conta de comunicar o que realmente acontece, permanece inacabado,
pois se encontra em construgdo na vivéncia do cotidiano de uma Unidade de Educa-
cdo Infantil.
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PARTE Il
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A Funcao Social da Escola e o Trabalho do Diretor
Educacional - Uma Relacio Necessaria

Josiane Cristina Maragno®

1. Um breve ensaio

Para comego de conversa...

Pensei que seria mais tranquilo redigir um memorial de formagao. Relembrar
fatos e momentos significativos vividos, trabalhados e estudados ao longo da minha
carreira, da minha formacdo pessoal e profissional (as quais sempre presei tanto),
foi um exercicio delicado e trabalhoso. Mas, sobretudo, uma gratificante aprendiza-
gem para a vida.

Inicio essa breve apresentacao contando um pouco da minha vida para pro-
curar contextualizar meu relato, meu memorial. Relembro minha formacgao inicial,
no magistério, e minha atuacdo como professora nos primeiros anos da carreira,
pois foram imprescindiveis para resgatar as preocupacgdes que ja me incomodavam
naquela época, fazendo com que eu procurasse novas formagoes e estudos, os quais
proporcionaram uma reorganizacdo da minha pratica pedagogica.

Descrevo que, ao longo da minha vida profissional, de professora a diretora
educacional, a reflexdo critica sobre a fun¢do social da escola, estimulou, em mim,
uma constante aten¢do ao tema. Assim, o desejo em buscar respostas que possibi-
litem o reconhecimento e a transformagao da realidade conflitante, conduz minhas
reflexdes. Deste modo, neste memorial, procuro apresentar, a partir da perspectiva
do materialismo historico dialético, algumas analises que apoiam a relevancia por
elaborar uma gestdo escolar pautada no conhecimento histérico, social e politico
em contraposicdo as concepgdes técnico burocraticas da educagao, propostas pela
l6gica neoliberal. Com isso, busco refletir sobre o trabalho do diretor educacional
e as condicdes existentes para o seu envolvimento com a fun¢ao social da escola e,
consequentemente, o quanto a concep¢ao neoliberal de gestao escolar dificulta a
constituicdo da escola publica, laica e de qualidade para todos.

Nas consideragdes finais encerro meu relato destacando a necessidade de
que nos, gestores educacionais, apesar de todas as dificuldades encontradas na ges-
tdo escolar atualmente, busquemos acreditar que nossas agdes cotidianas podem
influenciar a todos os sujeitos envolvidos com a escola, para continuarmos lutando
por uma escola de qualidade e de interesse publico. E, para isso, ndo podemos nos
afastar de nossa principal func¢ao, o trabalho politico-pedagégico.

Gostaria de ressaltar que organizar as lembrancas e as ideias para registra-
-las me fez refletir sobre o quanto aprendi, senti, ouvi, falei, vi, sonhei, discordei,
briguei, lutei, desanimei, me recuperei, enfim, o quanto vivi, sempre e cada vez mais

33 Graduada em Pedagogia pela UNESP/S3o José do Rio Preto-SP, Especialista em Prdticas de Letra-
mento e Alfabetizagdo pela UFSJ/S&o Jodo Del-Rei -MG, Especialista em Gestdo Educacional pela FE-UNI-
CAMP/Campinas-SP, Diretora Educacional do CEMEI “Maria Amélia Ramos Massucci” na Rede Municipal de
Ensino de Campinas-SP.
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envolvida com a Educacao. Ha tanto para ser dito, tanto para ser relembrado e revi-
vido que até me perco nas minhas lembrancgas. Mas, o mais importante disso tudo
é que logo apo6s os primeiros ensaios deste memorial, senti que aprendi ainda mais
revisitando minhas mema@rias, pois tive a oportunidade de revé-las e ressignifica-las.
0 que ja valeu todo o esforco empenhado.

2.0 comeco de tudo
Penso, logo, existo... Relembro, logo, me humanizo...

Desde crianga sempre soube que seria professora. Nascida em familia pobre
e muito simples, idolatrava todas as professoras que se empenhavam em ensinar.
Apesar das dificuldades encontradas e dos métodos mecanicos que visavam somen-
te areproducao de contetdos descontextualizados, eu admirava tudo o que envolvia
o ambiente escolar e as pessoas que ali trabalhavam. Ainda ndo compreendia, mas
no fundo sabia que desejava ndo s6 uma ascensao social, como também o acesso ao
conhecimento historicamente produzido pela humanidade.

Assim, ingressei na area educacional. Minha primeira formagao, em 1995,
foi no Centro Especifico de Formagdo para o Magistério (CEFAM) em Sao José do
Rio Preto-SP, o que me habilitou a ingressar na carreira publica como professora de
Ensino Fundamental [ e de Educacdo Infantil, na rede municipal de ensino daquela
cidade, na qual permaneci por dez anos.

Durante os primeiros anos de atuagdo como professora, continuei motivada
a aprender e ensinar os conteudos escolares, pois desconhecia as correntes tedrico-
-filoséficas que fundamentam e direcionam os objetivos e propoésitos educacionais
de um pais, estado, municipio, enfim, de uma rede de ensino. Percebi, entdo, apos
anos de magistério, que fui preparada precariamente para transmitir somente par-
te dos conhecimentos ditos pertinentes para a classe trabalhadora e que nunca fui
instigada a refletir sobre isso. Pior, ficava me culpando por ndo conseguir cumprir
minha funcao de educadora com eficacia, pois sempre havia, e ainda h3, alguém fa-
lando e escrevendo que a Educacao no pais vai muito mal, como se os inicos respon-
saveis fossem os professores e gestores que lutam diariamente para fazer funcionar
a escola publica. Ou, ao menos, pensamos que lutamos. Entao, qual a propor¢do da
responsabilidade que temos, se muitos desconhecem as reais inteng¢des das politicas
educacionais do passado e do presente?

Devido a estas inquietacdes, busquei a formagdo académica. Foi quando ini-
ciei o curso de Pedagogia, em 2004, no Instituto de Biociéncias, Letras e Ciéncias
Exatas (IBILCE) da Universidade Estadual Paulista (UNESP) em Sao José do Rio Pre-
to-SP. Assim, tive acesso, finalmente, as concepgdes filosoficas iluministas, positivis-
tas, idealistas que permitem perceber de onde surge a proposta de educacao que
temos até os dias de hoje, e também, conheci a concepcao histoérico-materialista, a
qual possibilita uma nova compreensao do porqué de nossas escolas serem como
sdo, reprodutoras do pensamento hegemonico liberal e, agora, neoliberal. Uma con-
digdo histdrica que somente torna as escolas enfraquecidas de aprendizagens signi-
ficativas para o interesse publico.
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A partir daqueles anos de estudos, me senti privilegiada por passar a ter con-
di¢cdes de compreender e fazer uma analise critica dos problemas educacionais em
nosso pais. Passei a conseguir refletir e elaborar propostas de trabalho que condi-
zem com a funcao do educador e do que realmente nossas criangas precisam. Come-
cei a trabalhar sem o sentimento de culpa, e sim com a compreensao e a satisfacdo
de vivenciar praticas educativas que reconhecem as especificidades das criancgas e
valorizam seus saberes cotidianos relacionando-os aos conhecimentos cientificos,
num processo de ensino e aprendizagem significativo e prazeroso para todos os en-
volvidos.

Passei a procurar atender a fun¢cdo de uma escola de qualidade, laica e de
interesse publico. Mas, sempre me indagando: Serd que sei qual é essa funcao? Sera
que estou no caminho certo? Comecei a pensar se a funcao do professor é a de pro-
pagar a Educacao. E se a Educacao é a esséncia da escola, entdo, sou a favor de uma
“educagdao como dimensao essencial da formag¢do humana” (MINTO, 2010, p. 194) e
que esta devera ser difundida para todos. Com isso, surgiram outras indaga¢cdes em
minha mente que me fizeram chegar até aqui, no curso de especializacdo em Gestao
Educacional (CEGE), do Programa de Pés-Graduac¢do em Educagdo da UNICAMP.

Ao assumir a fungao de diretora educacional na rede municipal de Campinas-
-SP, no ano de 2009, me assustei com o crescente distanciamento instaurado entre a
reflexdo sobre o trabalho politico-pedagogico a ser desenvolvido na escola e a mera
execucao de tarefas burocraticas que o diretor tem que realizar, pois sdo determina-
das pela Secretaria Municipal de Educacdo. Este 6rgao publico, por sua vez, atende
as normas da Legislacdo Educacional Brasileira vigente, ditadas pelo Banco Mundial,
ou seja, regidas pela légica da sociedade capitalista que visa o mercado e o lucro.
Esta analise requer um estudo mais aprofundado devido a sua relevancia e, neste
trabalho, apenas a menciono brevemente, para buscar elucidar o quanto a educagao
brasileira e, consequentemente, nossas a¢des cotidianas dentro das escolas estdo
fundamentadas nas regras da economia mundial.

Logo ao iniciar o curso, assistindo as aulas de “Gestdo Escolar: Abordagem
Historica” com o professor Dr. José Luis Sanfelice, fui motivada a pensar sobre as
consequéncias deste afastamento da funcao social da escola, ou seja, o quanto o
gerenciamento da gestdo escolar interfere nos propdsitos educacionais. Comecei
a compreender que ha uma redefinicdo do termo gestao/administracao escolar, e
que esta sugere a separacao entre os aspectos politicos e técnicos da gestao escolar.
Portanto, afasta o gestor do ato de planejar com vistas a realizacdo de uma gestao
democratica.

Assim sendo, os sentimentos de angustia e insatisfacio em relacao ao meu
trabalho retornaram, mas, agora, sob a perspectiva da gestora educacional. E, para
buscar responder a questdo que me acompanha sobre a fung¢do social da escola,
passei a sentir a necessidade de aprofundar meus estudos sobre as concepgdes de
educacdo, escola e de sociedade que vivemos, assim como sobre as concep¢des de
crianga, infancia e de ser humano em que nos pautamos para atingir os objetivos
educacionais propostos. Especialmente, passei a indagar sobre como a concepc¢ao de
diretor/gestor de escola que temos hoje influencia na Educacao.
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Deste modo, neste memorial, me atenho sobre a relacao entre o trabalho do
diretor educacional e as condi¢des existentes para o seu envolvimento com a fun¢do
social da escola, visando refletir sobre o quanto a concepgao neoliberal de gestao
escolar dificulta a constituicao da escola publica, laica e de qualidade para todos.
Para isso, o CEGE trouxe contribuicGes tanto para que eu conseguisse enxergar o
ponto central da questao, que no momento se faz urgente, quanto para buscar res-
postas sob a luz de estudiosos que debateram o tema. Procurei fundamentar minhas
reflexdes nos estudos e nas analises que fiz ao longo da minha formacao e pratica
educativa, para poder discorrer um pouco sobre elas neste memorial de formacgao.

3. O referencial tedrico-metodolégico
Acdo, reflexdo e superacdo... Reflexao, agdo e transformacao...

Conforme compreendi, durante minha formacao na graduagao, e também tive
condi¢des de aprofundar meus estudos ao longo dessa poés-graduacdo em Gestao
Educacional, para interpretar e conseguir propor transformacdes no ambito educa-
cional a perspectiva do materialismo historico dialético traz contribui¢cdes para fun-
damentar o processo de elaboragdo das minhas analises e, por consequéncia, para
ressignificar a minha pratica cotidiana. Dessa maneira, abordar os estudos de Frei-
tag (1980), Sanfelice (2009; 2011), Minto (2010), Heloani e Piolli (2012), Ganzeli
(2009; 2011), Souza (2009), os pressupostos filosoficos de Marx (1993) e Gramsci
(2000), assim como de outros pensadores imbuidos deste referencial te6rico-meto-
dologico sao imprescindiveis nesse estudo ao qual me proponho.

Para mim, poder dar continuidade as reflexdes politicas educacionais, funda-
mentadas na perspectiva historico dialética, é de grande contribuicdo, ndo sé para
complementar meus estudos, mas, também, para continuar buscando superar, coti-
dianamente, os desafios advindos da profissao que escolhi.

Dois anos atras, a fungdo de diretora escolar me trazia ainda mais angustias,
tinha a constante sensacao de ineficiéncia e, ao ouvir na video-aula* de “Gestao Es-
colar” do CEGE, a professora Lindamir Cardoso Vieira Oliveira relatar que o adminis-
trador escolar, muitas vezes, sente o “incomodo pela sensacdo de nao ter feito nada
ao longo de um dia de intenso trabalho” e que isso faz com que “acabemos sentindo
que nao contribuimos com a construcado do sujeito, nos afastando da especificidade
da funcdo educativa, do processo educativo’, refleti sobre o fato e passei a reunir for-
cas para buscar fundamentar outras posturas na realizacao de minha pratica diaria.

Assim sendo, comecei a entender a ideia de que o diretor educacional, em
meio a realizacdo de tantas atividades técnicas e burocraticas, acaba se afastando
da esséncia da funcdo da escola. Tal processo esta atrelado a nogao neoliberal de
qualidade, a qual foi fundamental para legitimar socialmente as reformas na admi-
nistracao/gestdo escolar no Brasil.

[A qualidade] passou a ser pressuposto da eficiéncia mercantil,
como sindnimo de “saldo positivo” na relacdo financeira entre cus-

34 Video-aula da disciplina Gestdo Escolar do DVD n? o1 - Aula 1, que compde o material para estudo
fornecido aos alunos do Curso de Especializagdo em Gestdo Educacional do Programa de P6s-Graduagdo em
Educa¢do da UNICAMP.
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tos e beneficios ou da eficicia e da produtividade necessarias ao
mundo dos negécios. Essa “nova qualidade”, por sua vez, distorce
completamente o significado histérico de gestdo democratica, ge-
rada num momento muito especifico da histéria brasileira. Em seu
lugar, surge uma “gestdo democratica” que atende melhor aos inte-
resses dominantes dos mercados e das politicas de adequacdo do
Estado brasileiro aos ditames do capital financeiro internacional.
Por isso, tem de ser uma gestdo “responsavel”, “moderna”, mas pou-
co afeta aos problemas efetivos da escola e as reais necessidades
do publico que dela participa. Uma gestdo que tende a minimizar
a possibilidade de transformagdo do atual quadro da educagao do
Brasil. (MINTO, 2010, p. 192, grifos do autor)

Ao abordar a questao da substituicdo do termo administragcdo por gestdo,
o texto “A administracdo escolar no contexto da Nova Republica e do neoliberalis-
mo” (MINTO, 2010) nos esclarece que ha “deformacdes e equivocos” em relacdo ao
que os movimentos sociais e, consequentemente, os educadores, esperavam e pro-
punham ao lutarem por mudancas na politica educacional no final do periodo da
Ditadura Militar. Por traz da proposta de gestao democratica ha, ainda, fortemente,
a influéncia da ditadura com “concepg¢des técnico burocraticas da educacao e da
gestdo que embasaram as politicas adotadas pelo Estado autoritario” (MINTO,
2010, p. 176). Os mecanismos ja existentes, anteriormente, de controle da gestao
continuaram sendo reproduzidos, mas com outra forma de imposi¢do, a “autonomia
ilusoria” (idem.).

Este enfoque revela que os mecanismos de controle da gestdo ainda estao,
nos dias de hoje, nitidamente ativados e atuantes dentro das escolas, pois somos
submetidos, de acordo com essa ldgica, a trabalharmos todos os dias exatamente
como Minto (2010) descreve:

(-..) o gestor passa a ser encarregado apenas da execugdo de deter-
minac¢des hierarquicamente superiores, advindas dos responsaveis
pela tomada de decisoes, transformando-se numa espécie de traba-
lhador alienado que apenas segue receitas prontas, ndo podendo
participar de sua concepc¢do/elaboracgao. (p.179)

Com isso, destaca-se que “a ideia de gestao designaria uma ‘gestdo técnica
da educagdo’ desvinculada do seu carater politico e orientada exclusivamente pelos
critérios econdmicos da gestdao” (MINTO, 2010, p. 179). Por este motivo, de acordo
com a explanagdo da professora Lindamir Cardoso Vieira Oliveira, na video-aula®* de
“Gestdo Escolar” do CEGE, precisamos “criar as possibilidades para a construgdo de
uma autonomia da administragdo escolar”, apesar de todas as dificuldades encontra-
das na gestdo da escola. Assim, “criar uma teoria da administragdo escolar com toda
a sua especificidade é algo que ainda precisa ser feito, pois estamos em processo
(aqui no Brasil) de procurar, sobretudo, nos afastar da semelhang¢a com a adminis-

tracdo empresarial”.

De tal modo, constatei que as dificuldades que encontrava no inicio da car-

35 Video-aula da disciplina Gestdo Escolar do DVD n® o1 - Aula 1, que compde o material para estudo
fornecido aos alunos do Curso de Especializagdo em Gestdo Educacional do Programa de P6s Graduagdo em
Educa¢do da UNICAMP.

68




(CEGE) 2013/2015

reira, enquanto professora, eram muitas e hoje, infelizmente, ainda as encontro, mas
sob a perspectiva do gestor, pois estamos “todos no mesmo barco”. E, por isso, tenho
cada vez mais claro que “é preciso lutar pela escola estatal, gratuita, laica, de quali-
dade e de interesse publico” (SANFELICE, 2011, p. 106). Para que consigamos lutar
por ela, nés educadores, precisamos, sobretudo, articular “uma estratégia essencial”
que esta fundamentada na “autonomia, na critica, no dominio de contetdo, dos co-
nhecimentos” principalmente porque “conhecimento é adquirido com trabalho, es-
tudo, paciéncia, perseveranc¢a. Mas as condi¢des que os educadores tém hoje vao
contra essa corrente” (SANFELICE, 2011, p. 108).

Vale ressaltar que Freitag (1980), ao analisar a escola, o estado e a sociedade,
aborda a realidade da educacao brasileira apresentando a educagdo como um fato
social, no qual todo o individuo sofre a agdo educativa, integrando-se com o sistema
social. A educacdo torna-se algo politico por ser um processo de socializacao e de-
mocratizagdo. O proprio Estado, que ajuda na formagdo, também insere no individuo
a questdao da dominacao e diferenca de classe. Ja a escola ensina que o individuo
deve se formar e se especializar para produzir lucro e, implicitamente, ser domina-
do, inculcado pela ideologia dominante. Com isso, a escola contribuira para que se
reproduza a for¢a de trabalho necessaria a sociedade capitalista, além de garantir a
manutencdo do pensamento hegemonico burgués.

Deste modo, fazer a constante relagdo entre os estudos propostos no CEGE
com a dinamica da gestdo escolar, vivenciada por mim, foi necessario tanto para elu-
cidar quanto para exemplificar como estamos inseridos nessa logica de sermos me-
ros reprodutores da forca de trabalho, meros executores de tarefas e, assim, nao per-
ceber a dimensdo de nossa “alienagao”, pois somos induzidos, inculcados a acreditar
que estamos fazendo o melhor pela Educa¢do quando tentamos, empenhadamente,
aplicar as politicas educacionais voltadas para o interesse burgués, sem nos darmos
conta “de que lado” estamos. E incrivelmente avassaladora o que a l6gica idealista,
liberal, neoliberal, faz com os conceitos educacionais e seus propositos, desde a sua
primeira projecao de escola burguesa até as mais atuais politicas educacionais pds-
-modernas, a fim de atender seus objetivos capitalistas. Talvez o pior seja que, nas
escolas, ainda ndo conseguimos nos organizar coletivamente a ponto de nos forta-
lecer para remar contra essa corrente de forma articulada, pronunciada. Por outro
lado, sou levada a perceber que ha caminhos para criarmos as possibilidades de su-
peracdo desta realidade, através da organizacdo do trabalho e estudo coletivo entre
os educadores, como realizamos no CEGE.

Assim sendo, foi possivel apreender,; das aulas em “Gestao Escolar” no CEGE,
com os professores Evaldo Piolli e Pedro Ganzeli, que somente no cotidiano da esco-
la é possivel identificar elementos e aspectos que caracterizam a especificidade da
administracao escolar. Destaco como o primeiro deles e, para mim, o mais relevante,
a necessidade de ser professor, pois, conforme Teixeira (1961) nos esclarece, o pro-
fessor administra a sua classe, planeja o trabalho pedagégico, ensina, orienta e guia
seus alunos. Eis, entdo, ao meu entendimento, a principal especificidade da admi-
nistracao escolar, pois nela estdo contempladas as fun¢des de lideranca, de compro-
metimento com a educagao, de dominio das areas do conhecimento, de autonomia
pedagdgica, de intermediador de conflitos entre os sujeitos, de integrador cultural,
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social e historico, de instigador critico e politico, de coordenador da dinamica do tra-
balho coletivo, de motivador da autonomia refletida, participativa e auténtica, den-
tre outras varias fun¢des que desempenhamos tanto como professor quanto como
administrador/gestor escolar.

Outro aspecto importante a ser destacado, que é complementar ao apresen-
tado anteriormente e inerente ao administrador escolar/professor, é a especificida-
de do ato educativo, da pratica escolar, pois trabalhamos com seres humanos no pro-
cesso formativo e, para tanto, o compromisso com a educagdo deve caminhar para
além das habilidades técnicas e da administracao empresarial. Embora estejamos
sobrecarregados de tarefas e, muitas vezes, desanimados por sentirmos, todos os
dias, na pele, que o administrador/gestor escolar esta sendo transformado em um
gerente administrativo meramente burocratico, isso ndo deve nos afastar do traba-
lho pedagdgico, ndo podemos parar de lutar contra essa pratica gerencial no campo
educativo. Precisamos lutar contra a autonomia controlada, contra a auséncia de
recursos e condicdes de trabalho adequado para atingir os objetivos qualitativos da
Educacao. E, ao mesmo tempo, lutar a favor da construcdo de espacos democraticos
que possibilitem aos sujeitos a reflexdo sobre o significado do seu trabalho, a favor
da autonomia que a nés, educadores, interessa, a favor de uma “teoria da adminis-
tracdo escolar com toda a sua especificidade”3.

Fazendo a relacdo com o cotidiano da gestdo escolar é possivel compreen-
der, também, que a organizac¢do escolar vive mediante a legislacdo e a normatizacdo
elaboradas pela Secretaria Municipal de Educagao por meio de resolugdes, ordens
de servico, entre outros, que determinam, o tempo todo e em todos os dmbitos, o
caminho a seguir, proporcionando as escolas uma autonomia controlada (HELOANI
e PIOLLI, 2012), uma “pseudo” gestdo democratica. Assim, observa-se a hierarquia
disfarcada nas redes de ensino, que esta enraizada dentro das escolas e se revela
através das disputas de poder entre os sujeitos envolvidos, o que dificulta a imple-
mentac¢do de um planejamento participativo, pois, muitas vezes, varios sujeitos pro-
fessores, funcionarios, pais, criangas ndo acreditam que serao “ouvidos” pelos ou-
tros devido a sua fungdo, seu cargo, ou, simplesmente, pelo lugar que ocupam nesta
relacao.

Como trabalho em uma escola de Educac¢do Infantil, ndo poderia deixar de
destacar uma condic¢ao histdrica evidente na educagdo brasileira e, também, aborda-
da no CEGE: o assistencialismo. Podemos afirmar que o assistencialismo ainda esta
muito presente na cultura das unidades de Educacdo Infantil, fato que nos empurra
para a realizacdo de um trabalho educativo precario e de pouca qualidade com as
criangas pequenas. A dicotomia entre cuidar e educar nao estd somente no ideario
de alguns educadores e dos pais, mas, também, é revelada pelas decisdes e a¢des
contraditdrias as quais nossos dirigentes governamentais adotam em relac¢do as ins-
tituicdes que atendem a primeira etapa da Educagao Basica. Como exemplo, destaco,
que ao mesmo tempo em que a Secretaria Municipal de Educacao solicita um planeja-
mento da pratica pedagogica desenvolvida pela escola, também acaba respaldando o

36 Citagdo retirada daVideo-aula da disciplina Gestdo Escolar do DVD n? o1 - Aula 1, com a professora
Dr? Lindamir Cardoso Vieira Oliveira. O DVD ne o1 faz parte do material para estudo fornecido aos alunos do
Curso de Especializagdo em Gestdo Educacional do Programa de P6s-Graduagdo em Educa¢do da UNICAMP.
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trabalho de cuidar em detrimento do educar, devido ao elevado nimero de criangas
matriculadas por sala - com intimeras ordens judiciais chegando o ano todo - e a fal-
ta de educadores suficientes para o desenvolvimento do trabalho pedagoégico diario.
“Assim, a intencionalidade da acao organizacional torna-se problematica” (...); “uma
organizacdo descobre preferéncias através da acao mais do que age a partir de pre-
feréncias” (COHEN et al, 1972 apud ELLSTRON, 2007, p. 453). O assistencialismo é
um paradigma que precisa ser questionado, estudado e superado, para que consiga-
mos construir uma escola de Educacao Infantil que atenda as necessidades subjeti-
vas e objetivas das criancas pequenas. Nao podemos mais continuar nos deparando,
na gestao do cotidiano escolar, com situagdes que nos aproximam de atitudes nao
planejadas, por serem pouco refletidas e discutidas coletivamente, que acabam por
privilegiar somente a uma necessidade imediata da crian¢a ou da familia, e a negar
o direito ao acesso a educacgao integral, desde a primeira idade.

Como podemos verificar, sdo varios os problemas a serem enfrentados na
gestao escolar, mas, para mim, ainda, o mais gritante € o fato de que a rede municipal
de ensino esta nos empurrando para atuarmos como meros executores de tarefas,
aumentando consideravelmente o trabalho burocratico e administrativo sem dar as
condi¢des adequadas e necessarias para a plena realizacao de nossas func¢des. Para
exemplificar este “universo nebuloso”, no qual estd envolvida a fungao do diretor
educacional atualmente, é necessario destacar que em varias escolas municipais ndo
existe mais a figura do auxiliar administrativo, do secretario escolar, pois este cargo
estd considerado extinto, apesar de nossas reivindicacdes. Este fato revela, nitida-
mente, a auséncia de preocupacdo em relagdo ao desvio de funcao dos gestores edu-
cacionais e a crescente demanda administrativa e burocratica das escolas.

Assim, muitas vezes somos envolvidos e cobrados por demandas “tarefeiras”
que nos afastam completamente do trabalho politico-pedagégico, nos tornando “ge-
rentes”. Heloani e Piolli (2012) nos alertam que “em nome da eficacia e eficiéncia, o
gerencialismo vai deslocando a politica para o terreno do desempenho e da rentabi-
lidade (...) advinda do setor privado” (p. 34) e valorizado pela l6gica do mercado, a
qual nada deveria ter a acrescentar para a Educagdo. Aceitar este conceito de gestao
na escola “é a negacdo do humano como sujeito da realidade histérica, a negagdo do
homem-homem, portanto desumanizacao pelo esvaziamento da discussao politica e
da resisténcia politizada vinculada ao propédsito da emancipagdo humana” (HELOA-
NI e PIOLLI, 2012, p. 35).

Neste sentido, tanto os esfor¢os profissionais quanto os pessoais destinados
a desempenhar com qualidade a funcdo de diretor escolar sdo indmeros, principal-
mente, no que diz respeito a motivacao dos sujeitos para a participagdo consciente e
efetiva na construg¢do e implantacao de um projeto politico pedagogico democratico
(GANZELI 2011) que atenda o interesse publico.

Mais uma vez, em meio as minhas reflexdes sobre a fun¢do social da esco-
la e a relacdo com minha formacdo e pratica profissional, sou levada a perceber o
quanto o conhecimento historico e o envolvimento politico do diretor educacional é
fundamental perante a luta contra a hegemonia capitalista neoliberal que conduz a
Educacao no Brasil.
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Compreendo agora, que o diretor educacional tera sempre que indagar, junto
com a equipe escolar, duas grandes questdes: serda que ainda estamos somente re-
produzindo as condi¢des concretas de vida (historicas, culturais, sociais e econdmi-
cas) que a sociedade capitalista necessita? E a nossa escola, como um instrumento
regulador do Estado (que por sua vez demonstra estar a servico do mercado, do
capital), esta contribuindo dnica e exclusivamente para a perpetuac¢do do processo
de desumanizacdo que vivemos historicamente?

4. Uma possivel conclusao
O compromisso com a utopia...

Longe da pretensdo de propor uma conclusao sobre o tema neste momento,
apenas procurei organizar minhas ideias para apresentar uma breve reflexdo sobre
os caminhos que trilhei durante a elaboracao desta narrativa, caminhos que me fi-
zeram aprender a superar os desafios na constante busca por trabalhar por uma
Educacdo de qualidade.

A escola, atualmente, esta totalmente vinculada a légica neoliberal e, infe-
lizmente, quando alguns de nds, na busca por fortalecer a luta contra hegemonica
na Educacgdo, tentamos instigar algumas reflexdes criticas em nossas “reunides de
equipes”, a fim de desvendar os interesses politicos e econdmicos que determinam
as ac¢oes educativas cotidianas, somos tolhidos, muitas vezes, pela auséncia de in-
teresse e de conhecimento historico. Nota-se, com isso, que o consenso neoliberal
atingiu, com primazia, seu objetivo e por isso, ainda ndo temos condi¢des historicas
de fazer a ruptura com a logica do capital. Mas com estudo e dominio do conheci-
mento poderemos passar a ter (SANFELICE, 2013).

Todavia, em meio as contradicdes que o préoprio capitalismo cria é que de-
vemos nos agarrar para cavar brechas de elucidagoes libertadoras, emancipadoras,
“superadoras” da logica neoliberal. Somente com conhecimento histérico e envol-
vimento politico, por parte dos educadores, é que fortaleceremos a luta contra “o
processo de massificagdo do ensino, na acep¢do negativa da palavra, ou seja, sem
projeto educacional, sem autonomia e sem qualidade” (MINTO, 2010, p. 194).

Vale salientar que a proposta do pensamento gramsciano, segundo Soares
(2000), de elaborar uma “filosofia da praxis”, transformando a mentalidade dos
homens através da reforma intelectual, passa, necessariamente, pela escola, como
instituicdo articulada com o projeto politico de transformagdo social. Deste modo,
afirmamos que a escola ndo é neutra, ela tem um comprometimento politico e, por-
tanto, é por essa via que ela podera contribuir contra a hegemonia capitalista. Entao,
como poderemos deixar para segundo plano a primordial funcdo do diretor escolar,
o trabalho politico pedagogico visando a formacao integral do ser humano?

Neste sentido, concluo que atender a fungao social de uma escola publica de
qualidade mediante ao constante distanciamento no/do trabalho politico pedagégi-
co (im)posto pela burocratizacdo e pelo gerenciamento da gestao escolar é o grande
desafio dos gestores educacionais brasileiros.

Contudo, conforme o professor Sanfelice (2011), nos alerta, nos levando a
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acreditar no compromisso que temos com a utopia, penso como ele, que

Nao é possivel que os educadores ndo consigam mais resgatar a au-
tonomia, o0 dominio do conhecimento para ndo banalizar as coisas,
naturaliza-las. Nada é natural, a ndo ser a prdpria natureza. Pela
histéria, comprovamos como as estratégias foram montadas para
que chegassemos ao ponto onde estamos hoje na Educag¢ido. Somos
sujeitos da nossa propria historia. As coisas acontecem por conta
de nossa intervencio ou nio intervencio. E essencial que os traba-
lhadores da Educagiao pensem como um coletivo, porque o que me-
nos se quer na logica neoliberal é que os educadores sentem juntos
e discutam, debatam, pensem, ajam juntos. (..) Ndo se quer a cons-
trucdo de um pensamento coletivo contra hegeménico. Essa a¢do
deve ser um pacto coletivo, uma a¢do conjunta. Nao ha mudanga se
nao a fizermos! (p. 108)

Carecemos acreditar que nossas acoes cotidianas influenciam, positiva ou ne-
gativamente, a todos os demais sujeitos envolvidos com a escola, portanto, precisa-
mos buscar “a compreensdo dos fundamentos objetivos desses interesses (...) para
se entender como se processam as mudancgas no terreno educacional”(autor, ano,
pagina), pois segundo Minto (2010)

A efetividade da luta é decorréncia da compreensdo adequada da
organizacao e do funcionamento das bases objetivas da sociedade.
E é nesse sentido que se revela a fundamental importancia do co-
nhecimento da histéria, particularmente da histéria da educagao
brasileira, a fim de se perceber que é possivel construir novos ru-
mos para o futuro, sem reproduzir os erros do passado. (p. 195)

Logo, considerar o processo historico das relagdes sociais, politicas e econo-
micas desenvolvidas pelos homens na sociedade e adquirir conhecimentos para lu-
tar contra a hegemonia do pensamento liberal, criado e mantido pela e para a socie-
dade burguesa, sao as condi¢des concretas que temos para deixarmos de ser meros
executores de tarefas burocraticas e nos posicionarmos a favor da escola publica de
qualidade. Para tanto, teremos que lutar contra a “falsa consciéncia” que representa
as relagdes sociais alienadas, ou seja, contra o pensamento que naturaliza o capita-
lismo e perpetua a ideologia burguesa. Isto significa “trabalhar na contra conscién-
cia” (SANFELICE, 2011, p. 108), para lutar pela transformacao. E acredito que somos
capazes!

Por fim, gostaria de agradecer pelos bons momentos de estudo vividos du-
rante o CEGE e destacar que foram muito enriquecedores, ndo apenas para minha
formacao profissional, mas, também, para minha constituicdo como ser humano. E
que, na elaboracdo deste memorial, busquei ser fiel as minhas memoérias, da pratica
a formacgao e vice-versa, no intuito de poder compartilhar minhas singelas reflexdes
com a area da pesquisa educacional brasileira.
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A Equipe Gestora da Escola: Parte Fundamental do
Processo de Efetivaciao da Gestao Democratica

Elaine Poppi Pastore®”

Apresentacao

Este memorial tem como objetivo apresentar minha trajetoria de vida, desde
a infancia até a vice direcdao de uma escola publica do municipio de Campinas-SP, e
algumas das ideias que tinha sobre os cargos da gestdo da escola, mais especifica-
mente da vice diregcao. Em seguida, busco discutir a pratica didria da equipe gestora.

Uma das tentativas que se coloca nesse texto é mostrar como a histéria pode
nos auxiliar na compreensao da construcao de uma equipe gestora democratica e se,
no dia a dia, conseguimos, efetivamente, caminhar nesta direcao.

Ficara evidente nos relatos a seguir que as estruturas oferecidas nem sempre
permitem a escola flexibilidade de escolha. Mesmo assim, dentro de alguns parame-
tros pré-estabelecidos pelas instancias e legislagdes superiores, a escola pode agir
conforme seus planejamentos, necessidades e recursos.

Relatarei, neste trabalho, como as relagcdes entre os gestores da escola facili-
tam ou dificultam as diferentes especificidades diarias e as possibilidades de a¢des
auténomas, além de refletir sobre como a equipe gestora pode agir e efetivar a ges-
tdo democratica nas diferentes esferas: tanto com os pais e a comunidade escolar
em geral, como com professores, supervisdo escolar e Secretaria Municipal de Edu-
cacao.

1. Da Infancia a Vice Direc¢ao

Vocé é aquilo que ninguém vé. Uma colecdo de historias, estoérias,
memorias, dores, delicias, pecados, bondades, tragédias, sucessos,
sentimentos e pensamentos. Se definir é se limitar. Vocé é um eter-
no parénteses em aberto, enquanto sua eternidade durar. (Macha-
do de Assis)

Comecarei escrevendo sobre minha trajetéria até chegar ao cargo em que
estou atualmente: vice-diretora de uma escola de Ensino Fundamental da rede mu-
nicipal de Campinas, trabalhando especificamente com alunos do sexto ao nono ano
e Educacio de Jovens e Adultos3® (EJA).

Nasci e fui criada em Campinas. Sou filha inica de um casal, meu pai era tor-
neiro mecanico e minha mae dona de casa. Estudei o Ensino Fundamental em uma

37 Especialista em Gestdo Educacional pela UNICAMP, Pedagoga pela UNIP e Vice diretora da EMEF/
EJA Pres. Humberto de Alencar Castelo Branco no municipio de Campinas-SP.
38 No municipio de Campinas ha duas modalidades da EJA - Educagdo de Jovens e Adultos. Uma se

refere ao Ensino Fundamental I, que contempla do primeiro ao quinto ano, também conhecida como Funda-
¢do Municipal para Educagdo Comunitaria (FUMEC) aqui em Campinas, e outra do Ensino Fundamental II,
do sexto ao nono ano. E na EJA do Ensino Fundamental II que atuo.
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escola municipal bastante conhecida aqui na nossa cidade, pois era escola modelo,
a Escola Municipal de Ensino Fundamental Professor Vicente Rao. Nesta escola, fiz
muitos amigos, inclusive amizade com professores, com os quais tenho contato até
hoje. Vale ressaltar que o ingresso na escola nao foi nada agradavel (e vou contar o
porqué), mas, em contrapartida, a escola também deixou 6timas recordagdes.

No ano de 1988 eu iria completar seis anos e precisaria frequentar a pré-es-
cola, a qual ainda fazia parte do Ensino Fundamental. No primeiro dia de aula minha
mae me levou a escola e 14 havia um lindo teatro de arena, onde estavam todas as
maes e alguns poucos pais com seus filhos. A diretora da escola se apresentou - Dona
Marina - e apresentou cada professor. Depois ela foi chamando pelo nome completo,
aluno por aluno, para ir com seus respectivos professores. A minha professora era a
“tia” Luiza. Quando ouvi meu nome ser chamado, minha mae me falou para eu ir com
minha professora. Quem disse que eu queria ir?! Agarrei minha mae pelas pernas
de um jeito que até a diretora teve que vir me puxar, juntamente com os inspetores.
Finalmente, me arrancaram da minha méae e me levaram para a sala de aula. Chorei
horrores e, pela vidraca da sala, vi minha mae indo embora, acenando para mim. E
eu fiquei ali, me acabando de chorar. A tarde passou. Era hora de ir embora e eu ja
tinha parado de chorar. Foi traumatizante este dia! Os demais que se seguiram foram
razoavelmente tranquilos, pois sabia que, no final do dia, minha mae me buscaria.

Consigo me lembrar, até hoje, do cheiro que tinha minha sala de aula. O cheiro
da massinha e das latinhas embaladas com plastico quadriculadinho azul marinho,
que abrigavam nossos gizes de cera. Recordo-me do short saia e do hino nacional
brasileiro sendo entoado semanalmente. Lembro-me do campeonato de queimada,
de cada professora e professor que tive ao longo de todo meu Ensino Fundamental.

Lembro-me de uma professora em especial, a “dona Marli”, professora da
quarta série. Mulher imponente e firme, além de alta, linda e cheirosa, sempre pre-
ocupada com cada um de seus alunos. Vale lembrar que a fama dela na escola nao
era das melhores. Ela era muitissimo exigente e também muito especial, pois se im-
portava conosco além do necessario. Queria saber se tinhamos tomado banho, nos
alimentado adequadamente, queria saber sobre nosso relacionamento com nossas
familias etc. Ela nos olhava com carinho e afeto e, além dos conhecimentos especi-
ficos, nos ensinava sobre o amor através de sua preocupacao. Foi por causa dela, na
quarta série, que comecei a sonhar em ser professora.

Nessa época, com mais ou menos dez anos de idade, brincava muito de “es-
colinha” com uma amiga que conheci na escola e que, coincidentemente, morava no
comec¢o da minha rua. Como brincdvamos muito na casa dela, ela mandava mais que
eu na brincadeira. Eu, entdo, acabava quase sempre sendo a “aluna” e nao a profes-
sora - posicdo tdo almejada por mim. Sendo assim, brincava de ser professora em
minha casa, com minhas cachorras e minhas bonecas. Colocava minha lousinha em
cima de um carrinho de feira da minha mae e ensinava a todos.

Os anos se passaram sem que eu pensasse na profissdao que teria futuramen-
te, mas, na oitava série, era hora de escolher um curso para o Ensino Médio. Tinha
algumas op¢des em escolas publicas. Opgdes em escolas particulares, meus pais nao
teriam condig¢des de pagar. Dos cursos publicos, nada me interessava. Nem proces-
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samento de dados, nem nutricao, nem quimica, nem magistério (que me encantava
quando crianga), nada. O que eu queria mesmo era ir para o colégio que a maioria
dos meus amigos iria: cursar o Ensino Médio regular. Mas, meus pais me falavam
que eu deveria ter uma profissdo, pois nao sabiam se teriam como pagar um curso
universitario e que eu deveria me garantir ja em nivel técnico. Assim, eu mesma po-
deria pagar um curso superior, se e quando necessario.

Mesmo contra minha vontade, meus pais me inscreveram em uma prova para
conseguir uma vaga num curso de magistério em uma escola préxima de casa. Além
dessa escola oferecer o magistério em tempo integral, ainda oferecia uma bolsa de
um valor mensal aos alunos. A escola se chamava CEFAM (Centro Especifico De For-
macao e Aperfeicoamento do Magistério). Essa escola era muito bem conceituada na
formacao de professores, no Estado de Sdo Paulo. Fiz a prova e, claro, nao passei. Nao
era do meu interesse. Anos depois, fui me dar conta da chance que desperdicei.

Dias depois, minha mae ficou sabendo, através de uma amiga, que a escola
que ficava ao lado do CEFAM nao precisava de prova e também tinha o curso de ma-
gistério. Meus pais nao tiveram duvida, foram la e me matricularam. Estava fadada a
fazer o magistério, ndo teria op¢ao. Essa escola chamava-se: Escola Estadual Sebas-
tido Ramos Nogueira; e foi 14 que cursei o magistério.

Como nos dois primeiros anos as matérias eram do Ensino Médio regular, o
inicio do curso foi tranquilo. No terceiro ano, pensei que seria tedioso, pois teriamos
as disciplinas voltadas para o magistério até o final do curso, ou seja, por dois anos.
Mas, para minha surpresa, tudo que se relacionava a docéncia, em especial a disci-
plina de Psicologia, me fazia ficar encantada pelo curso e agradecida aos meus pais
pela escolha feita por mim.

Nesta reconstituicdo de fatos velhos, neste esmiugamento, exponho
0 que notei, o que julgo ter notado. Outros devem possuir lembran-
cas diversas. Nao as contesto, mas espero que nao recusem as mi-
nhas: conjugam-se, completam-se e me dao hoje a impressao de re-
alidade. (GRACILIANO RAMOS apud PRADO e SOLIGO, 2007, p.62)

Passados os quatro anos de magistério, novamente era hora de escolher. Ago-
ra era a vez do curso superior. Queria Psicologia, sem duvida, pois foi a matéria com
que eu mais me identifiquei no magistério. Aqui em Campinas, no inicio dos anos
dois mil, os Unicos cursos de Psicologia eram integrais e pagos. Mais uma vez, minha
vontade ndo pdde prevalecer. Eu tinha que trabalhar e meus pais jamais consegui-
riam pagar um curso desses. Escolhi, entdo, a Pedagogia, curso que dava continuida-
de ao magistério e que tinha um valor acessivel.

Apds um ano do curso de Pedagogia iniciado, comecei a trabalhar em uma
escola de Educacao Infantil em meu bairro. Fui, entao, conquistada pela educacao.
Percebi que jamais sairia da escola. Fiquei apaixonada por ensinar. Ajudar as crian-
cas a descobrir o mundo, as letras, os nimeros, a arte. Estava encantada com este
universo.

Trabalhei em outra escola de Educacgao Infantil, até que prestei um concurso
publico na cidade vizinha, em Hortolandia-SP, e fui nomeada. La fui trabalhar com
Ensino Fundamental e me dei conta de que era com criancas dessa idade (de seis a
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dez anos) que gostaria de trabalhar.

Dois anos depois, prestei outro concurso publico para o cargo de professor
Estadual e fui nomeada para trabalhar em Sumaré-SP, cidade vizinha a Hortolandia
e Campinas. Comecei a “dobrar” periodo, como se diz quando se trabalha em duas
escolas. Cumpria jornada em uma escola das sete ao meio-dia e, na outra, da uma
as seis da tarde - e, em um dia da semana, ficava a noite para fazer as reunides de
planejamento. Foram quatro anos nessa rotina cansativa, mas era muito prazeroso,
pois estava trabalhando no que realmente gostava. Tinha me encontrado.

Em 2010, como iria me casar, ndo queria continuar trabalhando o dia todo.
Entdo, acabei optando s6 por Hortolandia. Morando em Campinas, tinha interesse
em trabalhar aqui em minha cidade. Assim que o edital do concurso aqui em Cam-
pinas foi publicado, iniciei um curso preparatério para concursos, visando o cargo
de professora de Educacdo Infantil. Passei no concurso, mas ndo fui chamada tao
rapidamente.

Assim, continuei trabalhando em Hortolandia e pensei que, com minha for-
macao e experiéncia, em alguma area da gestao da escola eu poderia fazer a diferen-
ca. Sabia que podia alcar voos mais altos e contribuir ainda mais com a educacao.

Como ainda nao tinha previsao de quando seria nomeada em Campinas, re-
solvi, entdo, prestar um concurso interno para cargos da gestdo escolar em Hor-
tolandia. Fiz uma prova e passei. Fiz uma entrevista e me convidaram, entdo, para
trabalhar como Coordenadora Pedag6gica em uma escola de Educacao Infantil. Mas
minha trajetéria como coordenadora durou apenas dois meses, pois fui nomeada em
Campinas, onde trabalhei por trés anos.

Sentia que ndo me bastava estar ali, com as crianc¢as pequenas. Sabia que con-
tribuiria mais trabalhando na gestao da escola. Preparei-me, entdo, para prestar o
préximo concurso publico voltado para a gestdo escolar aqui no municipio de Cam-
pinas. Escolhi o cargo de vice direcdao, uma vez que imaginei poder caminhar tanto
para o lado pedagogico, como administrativo.

Fui nomeada e, em maio de 2013, optei por assumir a vice direcdo em uma
escola de Ensino Fundamental em um bairro préximo a minha casa. Fiquei radiante,
muito feliz. Mas a vaga era para tarde e noite, 0 que me deixou apreensiva no inicio,
mas encarei o desafio. Nunca tinha trabalhado com os alunos do sexto ao nono ano
e muito menos na EJA, mas estava muito empolgada em aprender. E nesta escola,
trabalhando a tarde e a noite, em que ainda estou.

2. Contextualiza¢do Historica da Escola Publica no Brasil

Temos que aprender a viver de outro modo, a pensar de outro modo,
a falar de outro modo, a ensinar de outro modo. (Jorge Larrosa)

Através das experiéncias que vivenciei nas escolas em que trabalhei como
professora e, também, na escola em que estou como vice diretora, percebi que pes-
quisar sobre a histéria da gestdo me ajuda a compreender algumas das conquistas
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que fizeram a escola avancar ao longo dos anos e alguns aspectos em que ainda a
escola pode evoluir.

Contextualizar a histéria das escolas brasileiras é buscar compreensao para
os modelos atuais relacionados as politicas educacionais de gestdo democratica da
escola publica. Os periodos historicos, politicos e sociais pelos quais o Brasil passou,
nos oferecem informacgdes e nos fazem compreender e ter bases para: possiveis no-
vos caminhos para a gestdo escolar; reformulacdo de curriculos; reorganizacdo dos
cursos de formagdo de professores; enfim, de forma a buscarmos uma escola mais
justa e que ofereca, cada vez mais, uma gestdo participativa e democratica, com for-
cas representativas dos interesses da comunidade escolar.

Vale lembrar que a conceituacao de alguns termos é de extrema importan-
cia para se compreender a historia do processo educacional em nosso pais. Sendo
assim, entende-se por educacdo a apropriacdo de conhecimentos produzidos his-
toricamente pela cultura humana. A escola ¢ a instituicao que sistematiza e oferece
esses conhecimentos.

Enquanto o Brasil ainda era monarquia, a educagdo era oferecida gratuita-
mente, para que se pudesse ler a Biblia. Apesar dessa gratuidade, a escola ndo era
publica, voltada aos interesses da populacao em geral. Poucos tinham acesso a ela,
que servia aos interesses da Igreja.

Com o inicio da era republicana no Brasil, houve a tentativa de desvincular a
escola da religido. A economia se desenvolvia a partir do plantio de café, que crescia
em algumas regidoes do Brasil, comeg¢ando a exigir novas profissdes que necessita-
vam de leitura e escrita. Nesse periodo, cada estado passou a se responsabilizar pela
sua educacao e, especificamente, no estado de Sao Paulo, a educagdo passou a ser
obrigatoéria. Foram criados, entao, dois tipos de escolas: os grupos escolares, que
eram os carros-chefes (e serviam a elite); e as escolas isoladas (feitas para todos),
que foram se acabando, aos poucos®. Fica evidente que a escola foi instalada para
atender, naquele momento, aos interesses das classes dominantes, ou seja, dos bur-
gueses, classe hegemonica que queria destituir o poder que a Igreja tinha sobre as
pessoas.

O sistema capitalista também ja estava posto, tanto através da agricultura,
como da producao de bens de consumo. Nas fabricas e indudstrias havia mao de obra
masculina e feminina, mas as mulheres se pagava menos. A partir da inserg¢do delas
no mercado de trabalho, surgia a necessidade de criar creches, para que quem fosse
mae tivesse onde deixar seus filhos no periodo em que estivesse trabalhando - até
porque investir nos filhos era, também, investir no futuro trabalhador.

Ao estudar tais questdes, me deparei com alguns conceitos que foram sur-
gindo. Eles tratavam da abordagem histérica da gestdo escolar. Um dos termos uti-
lizados pelo professor Sanfelice, fez-me pensar na diferenca entre escola publica e
escola estatal. O termo “estatal” ndo tinha, até o momento, chamado minha atencao.
Descobri ali, que a escola estatal defende os interesses dos governos mais isolada-
mente, enquanto que a escola publica defende e aplica, na medida do possivel, as

39 Conceitos apresentados na primeira aula deste curso (CEGE - Curso de Especializagdo em Gestdo
Escolar), em 31de agosto de 2013, pelo professor José Luis Sanfelice e sua auxiliar Lidiany Godoi, na disciplina
“Gestdo Escolar: abordagem historica”
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politicas publicas educacionais num ambito mais geral, amplo e nacional. “A escola
estatal s6 sera verdadeiramente publica no momento em que a populagdo escolari-
zavel tiver acesso geral e indiferenciado a uma boa educacao escolar” (PARO, 2000,

p.16).

Na escola em que trabalho, por exemplo, temos salas de aula com sua capa-
cidade de alunos matriculados esgotada. Nao temos mais vagas a oferecer. Ha legis-
lagdes municipais que regulamentam a quantidade ideal e até quantos alunos po-
demos chegar, dependendo da metragem da sala de aula. Porém, quando chega um
aluno solicitando vaga, pois esta vindo de um bairro afastado, ou de outra cidade ou
estado, somos obrigados a matricula-lo, pois ha uma legislacao federal que se sobre-
pOe a municipal - LDB 9394 /1996 (Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional
de 1996). Assim, a qualidade da educac¢do que é oferecida vai ficando reduzida.

Tomemos por base o primeiro ano do Ensino Fundamental, em minha escola,
no ano de 2015. Estamos com uma sala com trinta e dois alunos, sendo que o ideal
para esse ano/série seria vinte e cinco, podendo chegar a trinta conforme a metra-
gem da sala. J4 ultrapassamos, em dois alunos, o limite maximo. Esse problema gera
outros para além da questdo da quantidade. Os professores acreditam que os ges-
tores da escola poderiam fazer mais para barrar a quantidade excessiva de alunos.
Mas ndo temos como, pois é uma determinacao legal. A qualidade do trabalho do
professor fica prejudicada, uma vez que ele tem que se dividir entre mais alunos que
o ideal. Assim, muitos professores se voltam contra a gestao, acreditando que esta
nao o auxilia para o bom desenvolvimento de seu trabalho.

Sabemos que as urgéncias surgem constantemente em nosso dia a dia na es-
cola, mas nao se pode viver em funcdo delas. O planejamento, a organiza¢do das
tarefas, das metas e agdes, devem ser o norte que guia o trabalho do gestor escolar.
Também acredito que os alunos ndo devem ficar sem vagas, mas cabe a administra-
¢do municipal suprir essa demanda, construindo novas escolas e adequando as ja
existentes.

Continuando a contextualizar a escola e sua gestdo no tempo, desde 1940 até
o final de 1970, o termo para se referir ao diretor e vice diretor escolar era adminis-
trador escolar. Essa nomenclatura ja nos remete ao sistema capitalista e burocratico.

0 papel do administrador se resume, na maior parte das vezes, em
manter bem o servigo de portaria do estabelecimento. A portaria
mantém perfeita ordem, porque todos que precisam entrar encon-
tram lugar para entrar, os professores e alunos se dirigem as suas
classes, e 0 ensino se realiza, porque essa “ordem” existe. (TEIXEI-
RA, 1961, p. 84-89)

A palavra administracdo vem carregada de conceitos como: burocracia,
hierarquizacdo, persuasao. Estas sdo bases perfeitas para se instalar no sistema
capitalista. Supde-se que o administrador tem meios pelos quais obtera resultados
certeiros, conforme calculos, como em uma administracdo mecanica. Mas, como re-
alizar esse tipo de proposicdo dentro de uma escola, composta por pessoas, seres
subjetivos que tragam caminhos proprios, especificos?

O capitalismo, no final da década de 1970, comega a entrar em crise, uma vez
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que a tecnologia foi avangando em grande velocidade em funcdo da necessidade da
populacdo, exigindo maiores competéncias e competitividade. A tecnologia rigida,
que s6 produzia um tipo de produto, ndo servia mais. Era preciso ter uma maior
flexibilizacdo do trabalho*’, onde se produz uma diversidade de produtos.

O Brasil, na década de 1980, passa, também, por uma grande e importante
transicdo politica, com o movimento das elei¢cdes diretas para presidéncia da repu-
blica, nao sendo mais um pais com governo ditatorial, gracas a pressao que foi exer-
cida pela populagdo para que o regime governamental fosse alterado.

Foi uma “transicdo de continuidade”, pois ndo trazia mudangas
substanciais para a sociedade brasileira no que se refere a supera-
¢do da pobreza, da miséria e da falta de acesso & educacio. A rigor,
a transicao para a democracia foi, de muitos aspectos, uma ilusao.
(ANDREOTTI, 2010, p. 179)

A partir das mudangas no campo politico, a populac¢do brasileira, que ja ti-
nha ido as ruas pedir as eleicdes, movimento conhecido como “Diretas Ja”, passou
a reivindicar, com maior énfase, seus direitos, dentre eles lutar por uma educacao
nacional com politicas educacionais voltadas a melhoria da qualidade do ensino e
maior acesso da populagao ao ensino.

Nos anos que seguiram, a escola foi atuando na sociedade de maneira cada
vez mais abrangente, passando a atender um nimero de pessoas cada vez maior,
que, minimamente, sabia o que esperar dela. Entdo, era necessario contar com pro-
fessores e administradores preparados para essa nova demanda que surgia. Fazia-se
necessario contar com pessoas competentes. A escola precisaria ter bases sdlidas
para suportar tudo o que viria pela frente.

3. A gestao democratica da escola publica

Em meados dos anos 1980, com uma nova organizag¢do politica no Brasil e
também com a Constituicdo Federal em 1988, as escolas publicas brasileiras tam-
bém precisaram se reorganizar, inclusive na maneira de administrar a escola. Cres-
cia tanto a quantidade de alunos, como, também, a reinvindicacdo da comunidade
escolar de uma maior participa¢do nas tomadas de decisao.

Quando os grupos organizados da sociedade civil, em especial os
trabalhadores em educacdo, pressionaram os constituintes de
1988 para inscreverem na Carta Magna o principio da gestao de-
mocratica do ensino, eles estavam legitimamente preocupados com
a necessidade de uma escola fundada sob a égide dos preceitos de-
mocraticos, que desmanchasse a atual estrutura hierarquizante e
autoritaria que inibe o exercicio de relagdes verdadeiramente pe-
dagoégicas, intrinsecamente opostas as relagdes de mando e sub-
missdo que sdo admitidas hoje nas escolas. (PARO, p. 74-75 apud
OLIVEIRA e ADRIAO, 2007, p. 74-75)

40 Flexibiliza¢cdo do trabalho: termo apresentado na video aula da professora Marcia de Paula Leite
na disciplina “Relagées de trabalho e profissdo docente”, ministrada pela professora Aparecida Neri, em 22 de

marc¢o de 2014.
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Uma das mudancas ocorridas, sobretudo a partir da década de 1990, é a gra-
dativa mudanca de terminologia. Passa-se a utilizar, com maior frequéncia, o termo
“gestao escolar” e, cada vez menos, “administragdo/direcao escolar”. Até hoje nao ha
um consenso sobre qual termo utilizar para se referir ao diretor e vice diretor esco-
lar. Aqui em Campinas, utiliza-se o termo “Especialista” para se referir aos cargos da
gestdo da escola*!, direta ou indiretamente ligados ao processo educacional.

Voltando a contextualizar a historia da gestdo democratica no Brasil, o texto
que passaria a vigorar na Constituicao Federal foi formulado por dois grupos. O pri-
meiro grupo organizou o “Féorum Nacional em Defesa da Escola Publica”. Esse forum
pretendia defender a participacdo da populagdo na gestao democratica do ensino
publico.

A Constituicdo Federal, também conhecida como “Constituicdo
Cidada”, sustenta-se em trés grandes pontos fundamentais para a
afirmacao de um projeto de sociedade democratica: (i) a ampliacao
dos direitos sociais (como educagio, saude etc); (ii) a considera-
¢do dos grupos sociais tradicionalmente excluidos dos direitos fun-
damentais do homem (como os trabalhadores rurais, as criangas
e adolescentes, dentre outros); e (iii) a afirmacdo da participacao
como principio norteador da sociedade brasileira, nos termos da
lei. (GADOTTI, 1997 apud AQUINO, 2009, p. 254)

Ja o segundo grupo era ligado a interesses privados e, contrariamente ao pri-
meiro, pretendia limitar essa participacao.

O texto da Constituicao Federal, na parte que trata da educacdo e da gestao
democratica da escola publica, cita que o principio da democratizagdo estara asse-
gurado para qualquer acdo futura. Dessa forma, fica posta a participacao e acesso as
informacdes referentes as tomadas de decisdo dentro das escolas através dos Conse-
lhos de Escola que, historicamente, traziam a populagao apenas para tomar ciéncia
das decisoes ja acordadas. Realidade ndo muito diferente da encontrada na maioria
das escolas atualmente, onde sé se comunica o que ja foi decidido. Segundo Aquino
(2009):

A gestao, portanto, ndo é de responsabilidade apenas de uma pes-
soa, mas sim de todos. Independente da estrutura organizacional
adotada, esta tem que atuar em regime de cooperacao e de transpa-
réncia de gestdo (administrativa, financeira e pedagégica). ( p. 255)

Na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional de 1996, varios artigos
tratam da gestao democratica da escola publica, onde é apresentada a participacao
da comunidade nas tomadas de decisdo, sendo isso de suma importancia para que
se efetive a gestdo democratica, que passa a estar cada dia mais presente.

Durante as aulas*?, aprofundei meus conhecimentos relacionados a gestao

democratica. A equipe gestora da escola deve favorecer o trabalho do coletivo e pro-
41 Entende-se por equipe gestora da escola os cargos de: diretor educacional, vice diretor educacional

e orientador pedagdgico. Ja por “Especialista’, além dos gestores das escolas, incluem-se também: Supervisor
Educacional e Coordenador Pedagdgico que trabalham no Nucleo de Agdo Educativa Descentralizada (NAED)
ou especificamente na Secretaria Municipal de Educacao.

42 Especificamente na aula do professor Evaldo Piolli, juntamente com sua auxiliar Carolina Andreatto,
na disciplina de “Gestdo Escolar”, em o5 de outubro de 2013.
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piciar oportunidades para que os professores, alunos, funcionarios e comunidade
em geral, exercam sua pratica intelectual e politica dentro e fora da unidade escolar.
Mas para essa gestao democratica ser efetiva, ndo basta que a comunidade escolar
seja legalmente estabelecida no Conselho de Escola e na producdo do Projeto Peda-
gbgico. A escola precisa ser acolhedora, ser instigante e convidativa. Nesse sentido,
a equipe gestora da escola tem papel fundamental.

A gestao participativa®® ocorre quando todos os membros da comunidade es-
colar estao envolvidos, com afinco, no processo educacional; quando as ag¢oes, pro-
postas, tomadas de decisdes, acompanhamento e revisdo do trabalho, sdo de conhe-
cimento de todos e as discussdes e decisdes sdo do grupo. Caso essa participagdo
ndo ocorra de maneira efetiva, o trabalho e sua estrutura acabarao ficando fragmen-
tados, com rupturas e sem sentido para a comunidade escolar. Enquanto que, se
houver coesdo e convergéncia de ideias e decisdes, havera, por consequéncia, um
fortalecimento do préprio sentido de coletivo, fortalece-se o compromisso e a par-
ticipacao passa a ser prazerosa. “Nao se deve confundir o coletivo. O coletivo é mais
que um grupo, pois o que o define é a construgdo de regras e oficios que vao nortear
as relagdes interpessoais e de trabalho”. (HELOANI e PIOLLI, 2012, p. 30-39).

Faz-se necessario refletir sobre como os gestores da escola podem efetivar a
gestdo democratica. E preciso ter clareza sobre o que é a gestdo democratica e como,
efetivamente, colocar em pratica, mesmo que paulatinamente - mas sem vagareza
- seus preceitos no dia a dia da escola. Nesse sentido, é preciso saber delegar autori-
dade aos diversos setores da escola, dividindo responsabilidades.

Na medida em que se conseguir a participacido de todos os setores
da escola - educadores, funcionarios, alunos, pais - nas decisdes so-
bre seus objetivos e seu funcionamento, havera melhores condi¢des
para pressionar os escaldes superiores a dotar a escola de autono-
mia e de recursos. A esse despeito, vejo no conselho de escola uma
potencialidade a ser explorada... Hoje quando o diretor reivindica,
é facil dizer-lhe “ndo”. Tornar-se-a4 muito mais dificil dizer “ndo”,
entretanto, quando a reivindicagcdo nao for de uma pessoa, mas de
um grupo, que represente outros grupos e seja instrumentalizado
pela conscientizacdo que sua propria organizagao propicia. (PARO,
2000, p. 12)

Outro ponto relevante que também deve ser levantado refere-se a possibili-
dade de colocagdes, ideias e sugestdes: para que a gestao democratica seja exercida
dentro de uma escola é necessario que uma pessoa dé abertura ou permita que co-
locagdes sejam feitas, ou entdo nao ha, efetivamente, o exercicio da democracia. Ora,
em um local democratico nao se pede abertura ou espaco. Isso ja esta posto. Todos
podem sugerir e opinar. Se isso ndo acontece, entdo, na pratica, a democracia nao
esta sendo efetivada. E preciso que a democracia seja exercida dentro da escola sem
requerer a autorizacdo ou concessao de outra pessoa. As pessoas precisam sentir-se
livres para poderem se colocar, sem restri¢des ou constrangimentos. Qualquer rela-
cdo que estiver estabelecida em bases autoritarias nega a liberdade de pensar e agir
do ser humano, caracteristicas determinantes de sua condic¢ao.

43 O professor Pedro Ganzeli também nos auxiliou a entender o conceito de gestdo participativa em sua
aula 19 de outubro de 2013, na disciplina “Gestio Escolar”.
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Ja participei de escolas onde cada grupo de funcionarios tinha seu lider, ou
seja, uma pessoa que da diretrizes e caminhos para que a execucao das tarefas seja
feita com qualidade. Isso nao quer dizer que outros membros daquela equipe nao
possam se colocar, mas sabe-se que ha alguém por tras disso. [sso também auxilia
muito a gestdo da escola.

Em uma das aulas*, o professor Evaldo Piolli nos chamou a atenc¢do para al-
guns aspectos extremamente relevantes e que me fizeram refletir sobre as realida-
des que temos em nossas escolas, onde, nem sempre, a gestdo democratica e parti-
cipativa esta presente. Ele citou dois exemplos de cooperacao que podem nos ajudar
a encarar e vivenciar nosso dia a dia. Um dos exemplos foi o da cooperacgdo simples,
ou seja, na construcdo de uma casa, por exemplo, um dos trabalhadores é respon-
savel pela compra de materiais, o outro pela montagem arquitetonica do projeto de
construgao, outra pessoa por levantar a estrutura da casa, outra pessoa é responsa-
vel por fazer o telhado etc. Nesse caso, todos os trabalhadores se reuniram no inicio
da construcdo e, pelas suas habilidades e disponibilidades, dividiram as tarefas. E
0 mais importante: todos sabiam o objetivo e o que seria o produto final. O outro
exemplo de cooperacgdo é a cooperacdo das grandes empreiteiras, a cooperacao ca-
pitalista, onde ninguém se retine no inicio do processo de construcdo. Cada um sé
sabe a respeito de sua tarefa, ndo ha visdo do todo e nao ha cooperagao. Cada um sé
executa seu trabalho sem sequer saber o produto final, sdo tarefas estanques. Esse
exemplo, se transportado para a escola, nos da pistas sobre qual tipo de cooperacgao
é exercida.

Se, na escola, ha a cooperacgdo simples, ha reunides de planejamento no inicio
do ano letivo onde metas serdo tracadas a fim de atingir determinados objetivos.
Todos saberdo sobre suas tarefas e de seus parceiros de trabalho e caminharao
rumo a um objetivo comum. O problema é que ja encontrei escolas que traziam seus
objetivos tragados, ndo ouvindo as propostas de seus professores e funcionarios
para o decorrer do ano. Algumas nem sequer convidavam seus funcionarios a parti-
cipar, julgando-os a margem da educacao.

Muitas vezes, temos professores e, também, funcionarios, que ndo sabem a
finalidade de seu trabalho. Secretarios de escola que ndo sabem seu trabalho. Auxi-
liares de limpeza que nao sabem sobre seu trabalho. Vigilantes que nao sabem sobre
seu trabalho. Nao que eles ndo saibam executar as tarefas pertinentes a sua fungao,
mas eles nao tém visdo do todo. Eles ndo sabem que estdo ali fazendo educacio!
Eles s6 executam sua parte, sua aula, seu trabalho, sua limpeza, ou seja, nao ha
cooperacdo entre os pares. E pior, muitos diretores e equipes gestoras ndo agem em
funcdo do fim, mas em fun¢ao dos meios e das demandas urgentes. Todos precisam
ter consciéncia do produto final, do que chegara ao aluno. Porteiro faz educacao,
faxineiros fazem educacgdo, cozinheiros fazem educacao, vigilantes fazem educacao.
Nao é tarefa que cabe sé ao professor.

Tendo isso como base e principio, a lideranca, a gestao escolar, contitui parte
fundamental, que fara cada pessoa entender seu papel dentro da escola e agir em
cooperacao.

Lideranca inteligente é aquela que cria seres autbnomos e ndo hete-
44 Aula ministrada em o5 de outubro de 2013, na disciplina “Gestio Escolar”.
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rénomos - porque heterénomo é o Carlitos, o individuo que aperta
a porca 12 vezes ao dia e ndo tem a menor ideia do que esta fazen-
do. Lideres mostram a relacdo entre a tarefa e o objetivo principal,
a missdo, a causa. O bom lider nao é aquele que da a tarefa, mas o
que da a causa. Ou é aquele que consegue atribuir a tarefa o sabor
de causa, de missdo. Quando se pergunta ao Carlitos o que ele faz na
fabrica, ele diz que aperta porcas. Ele ndo sabe que esta fabricando
um motor, que vai para um avido, que vai transportar pessoas. Ele
é um ser 100% heter6nomo. Acho que a lideranga inteligente cria
seres auténomos, que tém automotivacao, que ndo dependem per-
manentemente da presenca fisica do lider, do chefe. (CORTELLA e
MUSSAK, 2012, p. 76)

Sem saber para qual finalidade exercemos nosso trabalho, ndo sabemos que
caminho seguir. Ao lider/gestor/administrador cabe a fun¢do de agregar, de trazer
para perto, fazer com que todos participem das reunides de planejamento educacio-
nal. Assim, serdo consideradas quais sdo as questdes e demandas reais e importan-
tes. Claro que algumas demandas exigirdao um olhar especial e orientacdo da gestao,
mas a conducdo dessas decisdOes é que precisa ser cuidadosamente realizada com
seguranca e delicadeza, por todos.

Fica evidente que se a gestdo da escola assumir um papel autoritario, ela esta-
ra se responsabilizando pelas possiveis, catastroéficas, consequéncias. Vamos imagi-
nar que a equipe gestora da escola ndo seja democratica. As decisdes serao tomadas
sem consultas prévias e, muitas vezes, sem planejamento. Dai, quando as instancias
superiores cobrarem metas, medidas, posturas e indices, havera sé a figura do dire-
tor escolar ou do vice diretor escolar para responder pelo andamento da escola. Sera
mais facil questionar o porqué a equipe gestora, mesmo tendo o controle de tudo
em suas maos, ndo alcanca o desejado, o esperado. Assim, os setores superiores se
isentardo de algumas responsabilidades e irdo culpabilizar a escola por eventuais
fracassos.

Imaginemos, agora, uma gestdo que ouve seus professores, funcionarios, e
que possui um Conselho de Escola participativo, um grémio com alunos reivindican-
do direitos e lutando por eles, onde se planeja, se organiza, se constroi alternativas
para alcancar determinados objetivos. Todos poderado responder pela escola e terdo,
além de muitas vozes a favor dela, argumentos consistentes, pois saberao sobre a re-
alidade escolar. Com a participacao de todos em todo o processo educacional, ganha-
-se forga para cobrar e questionar acerca do dia a dia da escola. Consequentemente,
havera maior interesse em lutar por uma educacao de qualidade.

Ha alguns anos, presenciei uma mae de aluno que ajudava a escola nos finais
de ano, nas renovagdes de matricula. Ela se disponibilizava a ir por uma semana aju-
dar, pois cerca de 700 familias iriam assinar a rematricula de seus filhos e era preci-
so manter a documentacdo em ordem. Ela sabia que era impossivel uma secretaria
sé para dar conta dessa demanda, por isso ajudava. Ela era um apoio e tanto. Mesmo
quando ja ndo tinha mais seus filhos nessa escola, continuava participando da época
das rematriculas. E cobrava as familias na hora da entrada e saida, perguntando se
eles ja tinham ido assinar a documentac¢do. Porém, ap6s alguns anos, a escola teve
uma diretora que achava isso um absurdo. Como uma pessoa “estranha” estaria me-
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xendo na documentac¢do de aluno. Na minha opiniao, ndo é uma pessoa “estranha”;
€ uma colaboradora, querendo aliviar a escola, ajudar no processo escolar. Qual in-
tencdo essa mae teria de extraviar um documento? Ela estava fazendo parte do pro-
cesso e, com a proibicdo de continuar nos ajudando nos finais de ano, nunca mais
apareceu.

Isso ndo poderia jamais acontecer, acredito. Ajudas sao sempre bem vindas e
integrar as familias ndo s6 em festas e eventos, fazem-nas sentirem-se parte daquele
local. A escola passa a ser mais valorizada e respeitada.

Nas reunides de avaliacao e planejamento, nas reunides de pais, de conselho
de escola, nas mostras educacionais, nos eventos, estudos do meio, enfim, todos es-
tes sdo momentos para que todos participem ativamente das decisdes a serem toma-
das e dos melhores caminhos a serem tracados. A cada situacdo, devemos exercitar
essa gestdo democratica e participativa, sempre com a noc¢ao de que ela nao é cons-
truida do dia para a noite. Ela é um processo que, ao longo do tempo, vai tomando
forma e envolvendo a todos que estao na escola, direta ou indiretamente.

4. A Equipe Gestora da Escola: sua responsabilidade na efetivacao da Gestao
Democratica

Se quisermos caminhar para esta democratiza¢ido, precisamos su-
perar a atual situacdo que faz a democracia depender de conces-
sOes e criar mecanismos que construam um processo inerentemen-
te democratico na escola. (Vitor Henrique Paro, 2000)

A estrutura da gestdo escolar no municipio de Campinas comporta um dire-
tor educacional, um vice diretor e um orientador pedagégico (OP) ou dois (se houver
necessidade, dependendo da quantidade de alunos). H4, também, a seguinte situa-
¢do: os membros da equipe gestora se dividem entre duas unidades educacionais em
funcdo de seu pequeno porte.

A escola em que trabalho conta com um diretor, dois vice-diretores e um
orientador pedago6gico. No meu caso, trabalho na parte da tarde e da noite. Sendo as-
sim, fico diretamente com os alunos do sexto ao nono ano e, neste mesmo segmento,
com a EJA. Estou na vice dire¢do ha dois anos, ou seja, quando o Curso de Especiali-
zacao em Gestdo Educacional (CEGE) comegou, eu tinha acabado de ingressar neste
cargo. Antes disso tinha trabalhado como professora de Educacao Infantil e Ensino
Fundamental por aproximadamente onze anos.

Enquanto professora, sempre acompanhei o trabalho da gestdo das escolas
em que dava aulas. Mas, estar dentro da equipe gestora me fez repensar as praticas,
tanto da sala de aula, quanto as praticas da gestdo escolar. Sempre achei que sobra-
va tempo quando se estava na gestdo de uma escola. Ndo sabia o quao grande era
a demanda de trabalho e de burocracia. Por outro lado, também fui observando e
vivenciando que algumas burocracias sdo necessarias para que as coisas caminhem
a contento.

Uma das tarefas que tivemos que realizar aqui neste curso®, solicitava que

45 Tarefa solicitada na disciplina “Planejamento e Avaliagdo” com orientagdo do professor Newton
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relatassemos um dia de trabalho nosso na escola. A partir desta reflexao, pude ob-
servar que faco muito mais coisas no meu periodo de trabalho do que pensava, e vi,
também, que executo muitas tarefas burocraticas, o que, em um primeiro momento,
me inquietou. Fiquei um pouco incomodada, pois, inicialmente, pensei ndo ter estu-
dado tanto tempo para ficar fazendo bilhetinhos, atendendo telefonemas, ou, entéo,
planejando datas de eventos. Apds a reflexao solicitada pela tarefa, notei que meu
trabalho tinha extrema importancia, uma vez que ele direcionava e organizava mui-
tas a¢oes de professores, funcionarios e alunos dentro da escola.

Quando ainda trabalhava como professora, fazia, quase que diariamente, re-
flexdes e apontamentos sobre minha pratica diaria e, também, dos fatos vivenciados
pelos alunos e suas conquistas e/ou dificuldades. Ja na vice direcdo, nunca tinha
separado um tempo para fazer registros acerca do meu dia de trabalho e, também,
ndo havia me atentado para a importancia desta reflexdo nesta nova fungao.

Vale ressaltar que nos, gestores da escola, temos que identificar nossos pro-
blemas para que, em seguida, possamos fazer reflexdes e tracar metas assertivas em
prol dos avangos que queremos buscar. Temos que apurar nossos olhares e enxergar
além do que esta posto, claro, visivel aos olhos. Se, em nenhum momento de nossa
rotina diaria, tivermos espago para observar, colocar nossas inquieta¢des no papel e,
a partir delas, estudar possiveis solucdes e/ou melhorias, ndo algaremos voos rumo
ao avango. O registro posterior ao tempo/espaco do fato ocorrido possibilita uma
reflexdo com novas interpretacdes. Hipdteses e resolucdes de eventuais situacdes
podem vir a tona com o distanciamento da a¢do. Também é de suma importancia,
compartilhar nosso registro com nossos pares, para que novas ideias possam surgir.
Aqui no CEGE, muitas vezes, faziamos isso. Nos encontros, as trocas de conhecimen-
tos e experiéncias me auxiliavam muito na condugdo das situacgdes.

E evidente que, em nosso dia a dia, muitas vezes, vamos sendo surpreendidos
por uma rotina magante que exige muito de nos. Muitas vezes a quantidade de
trabalho é imensa e a rotina exaustiva. Mas, como bem disse o professor Dr. Bryan*®
“a pessoa tem que ser sujeito de seu tempo e nao paciente”. Nesse sentido, estou bus-
cando em minha pratica diaria, repensar minhas a¢des, elencar prioridades e buscar
socializar minhas reflexdes com meu grupo na escola e, também, aqui nos encontros
aos sabados. Esse momento tem sido riquissimo, pois encontro colegas e comparti-
lho sugestdes, propostas e inquietacdes.

A equipe gestora da minha escola (a partir deste ano - 2015), também procu-
ra, semanalmente, se reunir para planejar as a¢ées futuras, conversar sobre o anda-
mento pedagogico e administrativo, organizar as reunides de planejamento com os
professores, enfim, para dialogar sobre demandas diversas. Esses momentos sao de
extrema importancia, pois podemos combinar como agir. Assim, busca-se nao haver
divergéncias de pensamentos.

Estar na vice diregdo é ter contato com uma realidade bastante delicada.
Acredito que o papel do diretor é fundamental na construgao da gestdao democratica,
pois através de sua postura, de suas falas, de suas coloca¢des e decisdes, vocé vai

Bryan e sua auxiliar Sueli Palmen, em 26 de abril de 2014.
46 Aula ministrada pelo professor Dr. Newton Bryan, em 26 de abril de 2014, na disciplina "Planejamen-
to e Avaliacdo”.
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percebendo qual é a concepc¢do de educagdo que ha por tras de suas condutas e esco-
lhas e qual espaco o vice diretor tem dentro da gestdo. Claro que nao podemos colo-
car a responsabilidade pela efetivacdo da gestdo democratica sé na figura do diretor
escolar. Ndo é s6 a mudanga de postura dele que torna a escola democratica. Mas,
sem duvida, seus encaminhamentos frente as demandas podem trilhar um caminho
rumo a isso. A equipe gestora como um todo é parte fundamental deste processo, em
minha opinido.

Por isso, uma real consciéncia critica da situacdo por parte dos di-

retores, deveria fazé-los rebelar-se contra essa migalha de poder,

lutando por um efetivo poder para a escola, que seja ai distribuido
entre todos os seus agentes e usuarios (PARO, 2000, p. 24).

Cabe, aqui, exemplificar minhas coloca¢des, quando digo que a realidade do
vice-diretor é delicada. Em uma situacdo de desrespeito de um aluno para com um
professor, o vice-diretor é chamado para intervir. Apos longa conversa com o aluno,
o vice-diretor o orienta quanto ao seu inadequado comportamento. No dia seguinte,
a atitude do vice-diretor é revogada pela direcdo da escola, dizendo que somente
uma conversa, naquela situacao nao resolveria. A direcao, entdo, toma uma atitude
um pouco mais contundente. Sendo assim, como exercer a gestao democratica, uma
vez que nao se aceita a atitude tomada pela vice direcao? Acredito que nem sempre
as decisdes tomadas sdao as melhores, mas revogar uma atitude tomada pelo seu
parceiro de trabalho ndo é a melhor maneira de agir. Isso nao é exercer a gestao de-
mocratica. Acredito que, se a dire¢do da escola nao julgou a atitude do vice-diretor
como sendo a mais adequada naquela ocasido, mesmo assim ela deveria ter sido
aceita. A dire¢do deveria, entdo, orientar a vice direcdo a fazer diferente em uma
proxima vez.

Quando, frente a um aluno, ou a outra pessoa, vocé revoga a decisdao que foi
tomada, vocé tira a autoridade dessa pessoa, a colocando em posi¢cdo vulneravel.
Uma vez vulneravel, inicia-se, novamente, o trabalho de se credenciar e resgatar o
respeito frente a todos. O diretor da escola deve saber que, quando se assume a ta-
refar de administrar/gerir uma escola, a gestdo democratica ndo é op¢ao, escolha.
Isso é previsto em lei.

Em contraponto a isso, uma atitude que demonstra uma equipe de gestdo
unida, trabalhando rumo a gestdo democratica, seria quando o diretor escolar leva
seu vice diretor as reunides semanais de assessoramento (vale ressaltar que, tanto
para os orientadores pedagogicos, como para os diretores ha, semanalmente, essas
reunides propostas pela Secretaria Municipal de Educacao). Essas reunides aconte-
cem no NAED de nossa regiao e sdo dirigidas pelo seu representante ou por super-
visores e/ou coordenadores pedagogicos. Nesses assessoramentos, socializam-se os
trabalhos que estdao sendo desenvolvidos pelas escolas, passam-se recados, prazos
e fazem-se formacdes periddicas acerca do trabalho pedagdégico. Infelizmente, ain-
da nao ha, em Campinas, reunides especificas para os vice-diretores. Sabendo dis-
so, muitos diretores levam sempre nas reunioes semanais de assessoramento, seus
vice-diretores, para que estes saibam de todos os procedimentos, tomem ciéncia dos
recados, prazos, enfim, para que saibam tudo o que souber o diretor.
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Nao é o que acontece em todas as escolas. Alguns vice-diretores s6 vao a es-
tas reunides caso o diretor esteja de férias ou licenca. Veladamente, parece que ha
receio, por parte de alguns diretores, que nao levam seus vice-diretores a essas reu-
nides semanais. Parece que eles ndo querem que saibamos todas as informacdes.
Assim, fica mais facil tomar decisoes sozinhos.

Sabe-se que, em muitas situacdes, a direcdo deixa claro ao restante de sua
equipe gestora, que todas as decisdes referentes a vagas, gastos, agendamentos de
estudos do meio, abonadas de professores, devem ser decisdes tomadas pela figura
do diretor. Primeiro, para que este tenha ciéncia de tudo, segundo, para que ninguém
passe por cima de sua autoridade. Em posturas deste tipo, fica evidente a insegu-
rang¢a em sua equipe de trabalho, bem como cria um afastamento e gera, por con-
sequéncia, medo por parte dos demais componentes da equipe gestora. Claro que é
importante que