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Resumo: Uma gestao escolar que se proponha a realmentecaica que esta estabelecido nos

preceitos constitucionais terd necessariamente odstrair novas formas de conceber a pratica

politica-pedagdgica da organizacdo escolar. Bugsceordper com a légica de organizagdo burocratica
do espaco escolar elaboramos de forma participativarojeto de pesquisa “Acdo Integrada da

Supervisdo Educacional e da Coordenacdo Pedag@gica a equipe de gestdo da unidade

educacional”, com o objetivo 0 de garantir uma @dbaintegradora e articulada tanto entre a

supervisora educacional e a coordenadora pedag@gicacomo desta dupla junto a equipe de gestéo
da unidade escolar. Essa pesquisa foi realizadanmeanescola municipal de ensino fundamental de
Campinas, Sao Paulo, no periodo de fevereiro dé a0faio de 2009, dentro do programa Ensino

Publico da FAPESP. Por tratar-se de uma pesquisaepropds a pratica permanente da reflexao
sobre a acédo, valemo-nos da metodologia da pesagéisa A riqueza do processo vivenciado gerou

diferentes resultados dos quais destacamos dos @ssa comunicacdo: a integracdo entre a
supervisdo e coordenagao promoveu o planejamertioipativo na unidade escolar e por sua vez, a
escola passou de uma relacdo burocratica paraaelagé@io dialdgica e formativa com os profissionais

dos o6rgdos centrais. A aproximagdo e intervenc@meda da Supervisora Educacional e a
Coordenadora Pedagodgica com a equipe de gestaresibifitou a transformacdo das relacdes de

trabalho entre todos os envolvidos.
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Introducao

A gestdo de uma unidade escolar € um trabalho exmppois ali € o espaco do
passado, do presente e do futuro. Do passado,cpoisga as marcas historicas de uma
sociedade e de cada sujeito envolvido no proc&sspresente enquanto espaco de formacao
e vivéncia cotidiana de educadores e educandosidaseno contexto da atualidade. Do
futuro na medida em que participa ativamente deodygao e transformacao da sociedade.

A escola ndo apenas reproduz os valores da soeietademporanea mas também
produz novas formas de pensar e agir. Neste semdiala@leve ser compreendida como uma
‘unidade social’. A escola determina tipos especffide comportamentos e formas de

associagoes,

suas relacdes com as instituicbes sociais e ansit@ocia de receber estatuto, normas
e valores da sociedade, ndo nos devem tornar imesymie analisar o que nela se
desenvolve como resultado da sua dindmica proPgaelementos que integram a
vida escolar sdo em parte transpostofode em parte redefinidos na passagem, para
ajustar-se as condicdes grupais; em parte desegoslinternamente e devido a estas
condi¢cdes. Longe de serem um reflexo da vida daun@ade, as escolas tém uma
atividade criadora proépria, que faz de cada umasdam grupo diferenciado dos
demais (Candido, 1987, pp. 12-3, grifo no original)
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A gestéo escolar deve dar conta dessa realidadpledm favorecendo a construgéo
da identidade da escola e qualificando os processtreinsformagéo que nela ocorrem.

Lima(2001), ao analisar modelos organizacionaisesienla, nos esclarece sobre a
relacdo entre a normatizacao decretada pelos oogidais e as transformacdes que podem

ocorrer no interior da escola.

De fato, ao conceptualizar-se a escola como, samegtmentdpcus de reproducéo e
I6cus de producdo de politicas, orientacdes e regrasdint-se a necessidade de
proceder a andlises multifocalizadas dasganizacdes educativas/escolares,
valorizando o estudo quer do plano das orientagise® a acgaogquer do plano da
accaq nos seus diferentes niveis, e privilegiando uaw@okogia empirica atenta aos
sistemas de accéo diferentemente localizados dférerdes categorias de actores
envolvidos. Porque, finalmente, as organizacbessapre as pessoas em interac¢ao
social, e porque os actores escolares dispdem sedgmargens de autonomia
relativa, mesmo quando a autonomia das escolas ndo setrengardicamente
consagrada e formalmente reconhecida e regulanzer{tgai93-4, grifos no original)

Nesta perspectiva analitica o estudo da organizeg@uar deve dar conta, a0 mesmo
tempo, do conjunto de normas que buscam delimiéstratura e o funcionamento da escola,
bem como da acdo dos sujeitos que vivenciam oiapntidda administracdo da unidade
escolar.

Para nds, ter como foco da pesquisa a gestdo dadenescolar, ndo deve prescindir
da andlise das interacdes que esta possui cons autancias de poder, em especial, aquelas
que definem a politica educacional a qual a essitainserida.

Neste sentido, Azevedo (1997) nos alerta que “maposle esquecer que a escola e
principalmente a sala de aula, sdo espagos em guerncretizam as definicdes sobre a
politica e o planejamento que as sociedades estamelpara si proprias, como projeto ou
modelo educativo que se tenta por em acao” (p.59).

Por outro lado temos que reconhecer a especifieidkzd gestdo escolar, pois seus
objetivosndo se confundem com as demais instituicdes sogianaturezado processo que
envolve o trabalho pedagdgico é distinta da defoansa de trabalho.

Segundo Paro (1988), a

vinculac@o organica existente entre esses doist@spe 0s objetivos educacionais e 0
processo pedagdgico escolar — € a mesma que distie @xtre o técnico e o politico
na formulacdo de umaova teoria da Administracdo Escolar, articulada com a
transformacao social. Na medida em que, em termidscps, a escola adote objetivos
articulados com os interesses da classe trababnaédqureciso que os principios, as
técnicas e os métodos utilizados em sua adminggtragtejam adequados a esse tipo
de objetivos. (p.152, grifo no original).



Assim é de fundamental importancia para a admagétr escolar a delimitagéo clara
sobre os fins que a escola deve alcancar, poisled@ue orientardo suas agdes, bem como o0s
meios para realiza-las.

Apesar de pouco lembrada é a Constituicdo Federaldgtermina os fins para a
educacéo brasileira. Segundo o Art. 205 da Cartgnlaa educagdo em todo territério
nacional sera promovida visando o “pleno desennmnito da pessoa, seu preparo para o
exercicio da cidadania e sua qualificacéo paralatho”.

Fica claro que a escola deve oportunizar ao edaocpratessos de aprendizagens que
Ihe assegurem a transmissao do saber acumuladequét@lade, como também |he garantir a
possibilidade de construcdo de novos saberes. @eawda proporcionar formas para o
exercicio de sua cidadania e, por fim, qualificdoa o mundo do trabalho.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacioreil,nR 9394/96, reafirma os fins
constitucionais para a educacédo e indica em seu3Arms principios que devem nortear o
ensino, entre eles: “VIll — gestdo democratica dsire publico, na forma desta Lei e da
legislacdo dos sistemas de ensino; IX — garantzadedo de qualidade, XI — vinculacdo entre
educacao escolar, o trabalho e as praticas saciais”

Uma gestdo escolar que se proponha a realmentgatoa que estd estabelecido nos
preceitos constitucionais tera necessariamentenmgrair novas formas de conceber a pratica
politica-pedagodgica da organizagdo escolar; isgoliden em transformar as relacdes de
trabalho no ambito interno da escola, bem com@eagsa e 0s 0rgaos centrais da educacao, o
que envolve a pratica de supervisdo e coordenaséolar, cujos profissionais tém sido
responsaveis pela articulagdo entre as macro gaditieducacionais e as praticas
desenvolvidas no interior da escola.

Incorporar, na escola, os agentes educacionaisrgjp@ham nos 6rgéos centrais faz-
se necessario, pois almejamos uma transformacgestao escolar que transcenda os limites
da unidade escolar. A escola pertence a uma dei@dairede escolar, portanto submete-se a
regras comuns a essa rede. Existem espacos deomigopara a unidade escolar, porém
autonomia relativa (Barroso, 2001). A participag@supervisdo e coordenacao pedagogica
visa exatamente favorecer a ampliacdo dos espacastdnomia da unidade escolar. Todas
as escolas possuem um conjunto de normas que magana sua estrutura e o0 seu

funcionamento; a supervisdo cabe, entre outradasar@valiar as consequéncias dessas

normas e orientacdes na qualidade do ensino ddades escolares.



A burocracia € uma realidade na vida escolar. Skguilva Jr. (1997), como
“organizacdo voltada ao estudo e a reflexdo, nanémt ela (a escola) s6 se realizara
efetivamente se se dedicar a analise e a critigadtaia realidade em que se constitui, e isso
passa, naturalmente, pela burocracia que a ategVg@s$03).

O desafio que se coloca para a nova pratica déi@estcolar € o de promover o
trabalho integrado entre todos os envolvidos, @it indiretamente, com o processo de
ensino e aprendizagem na unidade escolar, o quanmsrte inclui o supervisor e o
coordenador pedagdgico.

N&o se trata de implementar um “novo modelo” dedgegscolar, conformando a
realidade escolar e os sujeitos que a vivenciam‘r@wo”, mas propiciar acdes que
possibilitem aos sujeitos a reflexdo sobre o sigguifo do seu trabalho, bem como do trabalho
coletivo realizado pelo conjunto de educadoresmdade escolar, em relacédo as finalidades
da educacéo para a sociedade brasileira.

Um caminho que se apresenta promissor é a congtrdod projeto politico-
pedagogico, conforme enunciado por Veiga (2000arédpque a construcdo do projeto
politico-pedagdgico seja possivel ndo € necessanwencer os professores, a equipe escolar
e os funcionarios a trabalhar mais, ou mobilizadies forma espontadnea, mas propiciar
situacdes que lhes permitam aprender a pensarealiaar o fazer pedagdgico de forma
coerente” (p.15).

A partir dessa perspectiva, elaboramos, com acpatdo dos profissionais que
trabalham na escola publica, o projeto de pesdUisabalho Integrado na Escola Publica:
Participacdo Politica-Pedagdgica’ que teve comet geral construir novas formas de
conceber a pratica politica-pedagogica da orgafizagcolar, transformando as relagbes de
trabalho no ambito interno da unidade escolar, bemo entre esta e os 6rgéos centrais da
educacao.

Por tratar-se de uma pesquisa que se propde agpp&imanente da reflexdo sobre a
acdo, a metodologia da pesquisa-acdo mostrou-seaiga imdicada. Esta metodologia
possibilita a construcdo de saberes e estratégiagab, com a participacdo ativa de todos os

implicados na pesquisa, possibilitando mudancasalalade escolar. Para Morin (2004)

a pesquisa-acao permite aos atores que constroaiaste estratégias que emergem
do campo que, em seguida, sdo validadas, confamtddsafiadas dentro do campo e
acarretam mudancas desejaveis para resolver otiaaesmelhor a problematica”
(p.56-7).



A pesquisa foi desenvolvida em uma Escola MunicgmlEnsino Fundamental no
municipio de Campinas/ SP, tendo o apoio finanagréundacido de Amparo a Pesquisa do
Estado de S&o Paulo — FAPESP, dentro do prograpegiak Ensino Publico. A equipe de
pesquisadores foi composta por trés pesquisadet@mes, proveniente da universidade e 16
pesquisadores internos (bolsistas FAPESP), peritex@o quadro de funcionarios da rede
municipal de ensino. A equipe de pesquisadoresniogeficou assim constituida: Supervisora
de Ensino e Coordenadora Pedagdgica, respons@ge@gbos centrais da rede municipal de
ensino pela implementacao e avaliacdo das politigalementadas; Diretora Escolar, a Vice-
diretora Escolar e Orientadora Pedagdgica que foraaquipe gestora da unidade escolar; e
doze professores.

Para a concretizacdo dessa pesquisa, organizangs® maminhar por meio do
desenvolvimento de sete subprojetos: Planejamemtdicipativo: caminho da gestdo
democrética; Acao Integrada da Supervisdo Educalceoda Coordenacdo Pedagogica com a
equipe de gestdo da unidade educacional; Jogosnuaade; Laboratorio de Ciéncias;
Registros em Video no cotidiano escolar; Trabattiegrado na Escola Publica: o espaco da
Inclusdo; A Construcado de Ciclos de desenvolvimétionano: um Novo Olhar, Novos
Desafios.

Tinhamos claro desde a concepcao desse projetestg@ipa que o desenvolvimento
das acOes propostas deveria partir das condicetivab existentes no cotidiano escolar,
pois acreditdvamos que sO a partir da realidadereta) seria possivel organizar acdes que
transformassem a escola publica, qualificando a gaatdo de forma organica e
historicamente situada.

Utilizamos os seguintes procedimentos metodoldgitegistro em diario de campo,
reunides gerais com todos os professores-pesquesadieunioes especificas com cada
subprojeto e relatérios mensais. Estes procedimdatmreceram a construcao de explicacdes
freqlientes sobre o caminhar de cada pesquisadarpesdjuisa como um todo. A coleta de
dados também foi favorecida por questionarios,stegg em video, analise de documentos,
todos produzidos no decorrer da pesquisa.

Analisaremos nessa comunicacdo 0 processo vivenquedo subprojeto “Acéo
Integrada da Supervisdo Educacional e da CoorderRRedagdgica com a equipe de gestédo
da unidade educacional”’, no periodo de agosto d# 2 maio de 2009, buscando
compreender os fatores que favoreceram a constaigdoabalho integrado no espaco da

escola publica.



A PESQUISA EM AQAO — PROCESSO E TRANSFORMAQAO DO TRABALHO DA
SUPERVISORA EDUCACIONAL E DA COORDENADORA PEDAGOGIC A.

O desenvolvimento da acédo supervisora esta diretanvinculada, como ndo podia
deixar de ser, com a implementacdo de reformasaetuis ao longo da historia da
educacao brasileira (SAVIANI, 2002).

Nos anos de 1960 verificamos uma mudanca signifecaia atuacdo dos supervisores
educacionais, quando perderam a sua funcdo dedi§eardo curriculo” e incorporam a
funcao de “guardides das proposicoes legais” (SILNRA 2002).

Os supervisores educacionais, responsabilizadosumar multiplicidade de tarefas,
acabaram se distanciando da dimenséo pedagogassaram a privilegiar a dimenséo legal-
administrativa que compde a organizagao escolar.

Essa separacdo entre o ‘pedagdgico’ e o ‘admitiigita passou a ser
institucionalizada nos sistemas educacionais, cormaso da rede de municipal de ensino de
Campinas/SP, conforme analisaremos no que segue.

A Secretaria Municipal de Educacdo de Campinasupossa estrutura administrativa
descentralizada, organizada em Nucleos de AcéoadfdacDescentralizada (NAEDs) em
cinco regides: Leste, Noroeste, Norte, Sudoestalle Gada NAED possui uma equipe

composta pelos seguintes funcionarios:

| - Representantes Regionais da SME;

Il - Supervisores Educacionais;

lll - Coordenadores Pedagégicos;

IV - Coordenadores da FUMEC,;

V - Professores de Educacéo Especial;

VI - Profissionais de Apoio Técnico, Administrativotros.(Decreto14.460/2003Art.
16).

Dentre esses profissionais, nossa atencdo vadtquasa o trabalho do Supervisor
Educacional e do Coordenador Pedagdgico, pois atli@tamente com a equipe gestora da

unidade escolar.



O Supervisor Educacional tem como atribuicdo: atonar acompanhamento e
assessoramento, avaliagdo e pesquisa do processoisichtivo pedagdgico das unidades
escolares; integrar as equipes de trabalho, respgada orientacdo das mesmas, de acordo
com politica educacional e legislacdo em vigor;aatma elaboracdo das normas e
procedimentos legais necesséarios ao cumprimentegisiacdo em vigor; executar outras
tarefas de mesma natureza ou nivel de complexidagbnciadas a sua especialidade e
ambiente organizacional (Lei Municipal N° 12.98602)

O Coordenador Pedagogico, por sua vez, deve awalaboracdo, coordenacédo e
avaliacado dos trabalhos, projetos e grupos de @stpbpostos e desenvolvidos pela rede
municipal de ensino e por outros 6rgaos educa@gnailicos, bem como no assessoramento
aos orientadores pedagogicos para o0 desenvolvimdatoseu trabalho nas Unidades
Escolares; deve ainda executar outras tarefas denameatureza ou nivel de complexidade,
associadas a sua especialidade e ambiente organaatei Municipal N° 12.985/ 2007).

Fica nitida a separacdo entre as atividades do r8smpe Educacional,
predominantemente relacionadas aos aspectos neosati de administracdo da rede
municipal de ensino das atividades do Coordenadoladgdgica, mais afeta a dimenséao
pedagodgica da organizacdo escolar.

Essa separagdo também é evidenciada na equipestio géa Unidade Escolar,
composta pelo Diretor Escolar, Vice-Diretor Esc@arela Orientagcdo Pedagogica. Enquanto
os dois primeiros especialistas se responsabiligala dimensdo administrativa, o altimo
responde pela dimensao pedagdgica da unidade redaaldunicipal N° 12.985/2007).

As reunides de orientacdo entre os especialistasremec de forma separada, o
Supervisor Educacional com o Diretor Educacional \Gue-Diretor e o Coordenador
Pedagogico com o Orientador Educacional. Verificamoe essa separacdo também ocorre
nas reunides promovidas no ambito do NAED, quandet®es e Vice-Diretores e
Supervisores realizam reunides em separado dosslespecialistas.

O Supervisor Educacional e o Coordenador Pedag@&gicaesponsabilizam por um
determinado grupo de escolas. Nao existe uma agaot para que supervisores e
coordenadores assumam 0 mesmo grupo de escola, fsegilente a existéncia de supervisor
ter que se relacionar com varios coordenadoresgedlificulta ainda mais a possibilidade da
realizag&o do trabalho integrado.



Desde o inicio da constituicdo das equipes nos NABBo houve, por parte da
Secretaria de Educacao, uma proposta e, nem mesnaogdiscussao a respeito do qué e de
como seria este trabalho regionalizado junto aslasc

O NAED Sul no qual pertence a unidade escolar pesda possuia no ano de 2005,
25 unidades de Educacéao Infantil e 18 EMEFs.

Nesse ano a supervisora educacional atuava juetsr@as de Educacéo Infantil e
Ensino Fundamental, totalizando oito unidades edocais, sendo trés de ensino
fundamental e cinco de educacéo infantil. J& adam@dora pedagdgica acompanhava seis
unidades de ensino fundamental, tendo em vistanqu®ede Municipal de Educacao de
Campinas o trabalho dos coordenadores pedagogithestruturado de forma que um grupo
desses profissionais acompanha as escolas de aduon&ntil e o outro grupo as de ensino
fundamental.

Além do acompanhamento das unidades escolaresn fpaete das atribuicbes da
supervisdo educacional e da coordenadora pedagégietendimento ao publico (por
exemplo: pais que solicitam vagas ou fazem densirsnare as escolas) como também aos
profissionais que atuam nas escolas que solicisstarecimentos e orientacdes ou buscam
auxilio para os problemas enfrentados. Cabe airedaes profissionais a responsabilidade de
intermediar a comunicagao entre outras instan@aSeatretaria Municipal de Educacéo e as
escolas, transmitindo-lhes as informacdes necassgubis esta sistemética embora esteja
comecando a se modernizar com a utilizacdo majsidérde das mensagens eletrénicas, ainda
enfrenta varias dificuldades nas unidades educaisioem recebé-las e/ou envia-las, por
problemas de diversas ordens. Além dos contataoaisse telefénicos que ocorrem nestes
atendimentos, a supervisdo cabe também, a an&lideaimentacfes tais como calendarios
escolares, acumulo de cargos publicos na forma&idadnso escolar, avaliacdes do estagio
probatdrio, estatisticas, quadro de atribuicdouisaentre outras.

A estrutura e as demandas de trabalho que coloe@adagpervisor educacional e ao
coordenador pedagogico acabam remeté-los a umrsratiyicom uma multiplicidade de agbes
realizadas, porém imediatistas e fragmentadas. dwligdes para 0 acompanhamento
continuo do trabalho nas escolas, assim como duspglamento das discussdes e reflexdes
acerca dos seus Projetos Politico-Pedagdgicos éémvelado insatisfatorias e insuficientes.
O envolvimento e a participacdo nas acdes necassarpartir das problematizacdes feitas
pelos especialistas junto aos educadores das gsnela sempre sdo possiveis, favorecendo,

assim, a sensacdo de superficialidade do tratamenencaminhamento das questdes
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levantadas. Outra situacao freqiente € a atuagitagieem algumas ocasiées em que esses
especialistas sdo chamados pela escola para ‘“eesolV problemas tais como:
relacionamentos entre os funcionarios, comportamdos alunos, inclusdo de alunos com
necessidades educacionais especiais, entre outras, expectativa da escola de que alguém
hierarguicamente superior seja mais capaz ou eficafazer valer as normas e regras ou dar
solugdes aos problemas existentes.

Além destas situacbes podemos citar como outro fate ndo vinha favorecendo a
acdo das especialistas junto as escolas a inecisté® um plano de trabalho conjunto entre a
supervisdo e coordenagdo pedagodgica. Neste seragloyisitas as escolas ndo eram
necessariamente planejadas pela dupla (supervigshreacional/coordenadora pedagdgica)
responsaveis pela Unidade Educacional, ocorreral@mrconjunto, ora separadamente, com
observacoes, sugestdes e orientacbes que eram w@edaspela supervisora, como pela
coordenadora pedagdgica a equipe gestora da esealague estas fossem necessariamente
compartilhadas pela dupla de especialistas do NAGebando uma atuacéo paralela ou até
mesmo contraditoria, por falta de integracao.

Em relacédo a este aspecto, no ano de 2005 a eggipativa do NAED Sul propbs
um redimensionamento da organizacdo do trabalhwtesindo-o da seguinte maneira:
realizacdo de reunides gerais periodicas dos sspezs e coordenadores pedagogicos do
NAED Sul com as equipes gestoras da escola, bera eagontros conjuntos agendados pelo
supervisor e coordenador pedagdgico responsavéas ymedade educacional, com a sua
equipe gestora, na propria escola.

Entendendo-se que o sentido de toda e qualquer desenvolvida na escola é
eminentemente pedagdgica e que a articulacéo akns os especialistas responsaveis pela
mesma € condicdo necessaria para viabilizar a diéoermdo trabalho coletivo para a
elaboracéo, implementacao e avaliacdo do seu &mgragogico, elaboramos o subprojeto
“Acao Integrada da Supervisdo Educacional e dademacdo Pedagdgica com a equipe de
gestdao da unidade educacional” que teve como wbgetiPlanejar, desenvolver e avaliar
conjuntamente as acfes da supervisao e da coo&depadagogica na escola; garantir uma
atuacao integradora e articulada tanto entre arggfie e a coordenacdo pedagdgica, bem
como desta dupla junto a equipe dos profissiomaigedtdo da escola; e problematizar, junto
a equipe gestora, quais as condi¢cdes necessarmasopsucesso do processo de ensino-

aprendizagem, bem como para 0s processos de @wmkagecuperacdo continua e paralela



dos alunos que apresentam dificuldades de apreymiizae/ou defasagem idade-série,
levando-se em consideracdo os recursos matetaisi@anos que a escola possui.

O inicio do trabalho de pesquisa em agosto de 200€.bprojeto enfrentou um
problema muito freqiente na rede municipal de ensnrotatividade de seus funcionarios,
guando a supervisora educacional, professora Raltidzzarini Furlan, uma das mentoras do
projeto, foi convidada a compor a equipe centrasetaetaria municipal de educagéo, sendo
substituida, as vésperas do inicio da pesquisantaite a supervisora substituta, professora
Telma Maria Ximenes aceitou o0 convite para pardiciga pesquisa. Porém, apos um ano de
trabalho, ela também deixou a escola, sendo suildlstippor outro servidor que viria a se
afastar, ficando a escola, por seis meses, serddida por supervisores de forma precaria,
até a chegada de uma supervisora substituta. Perssa sorte, a diretora escolar da unidade
em que realizavamos a pesquisa foi selecionadaegaeasubstituicdo, o que veio enriquecer,
ainda mais, o processo de pesquisa.

A rotatividade também se fez presente no ambitcestaola publica, com varias
alteracbes no quadro de funcionéarios da unidaddagscdemandando muitas negociacdes a
acertos para a continuidade do trabalho de pesquisa

As atividades de pesquisa acompanharam a rotim@eydsta nas atividades cotidianas
do trabalho da supervisora educacional e da coaddea pedagdgica, porem com uma nova
intencionalidade e sistematizagcdo. A pesquisa paasexigir um encontro mais frequente
entre os especialistas e a analise mais detalhadgestdo da unidade escolar, sendo a
producdo de um Plano de A¢do da Equipe Gestoratamaf@a que permeou todo o processo
de pesquisa.

Ao analisar o processo vivenciado pelo subprojeientiicamos um movimento de
aprendizagem organizacional compreendido em trésentms.

O primeiro momento compreende a integracdo estespecialistas do NAED, até a
saida da supervisora educacional em agosto de 208froximacao entre as especialistas
ocorreu de forma gradativa, pois, conforme adianotam supervisora acabar de assumir a
escola quando a pesquisa iniciou. Destaca-se mpesseiro momento a realizagcdo de um
estudo em conjunto com as escolar da micro regidore a demanda e atendimento para
alunos da Educacao de Jovens e Adultos (EJA). A dga especialistas buscou articular a
estrutura organizacional com as necessidades pgidagdde atendimento aos estudantes,

indicando propostas que possibilitassem a permanénxsucesso desses na escola.
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O segundo momento foi marcado pela auséncia deafiga supervisora, visto que 0
atendimento a escola foi realizado de forma swaqidr outras supervisoras. Esse momento
favoreceu a maior aproximacdo da coordenadora pgaagcom a equipe de gestdo da
unidade escolar. Lembrando que toda organizacéa mais € do que pessoas em interacao
(LIMA, 2001), verificamos certa dificuldade no relanamento entre as pessoas envolvidas,
em especial, a Diretora e a Vice-Diretora que fmace a participacdo da coordenadora
pedagogica, agora desacompanhada da supervisaracezhal, como uma intromissao nos
assuntos da gestéo escolar. Por sua vez, a codotar@edagogica nao se sentia a vontade na
discussdo de assuntos até entdo mais afetos avisépede ensino. Esses receios iniciais
foram sendo superados a cada reunido, sendo pmdtacte o acompanhamento do projeto
pedagogico e a andlise das mudancas que ocorria@scoka. Esse encontro mais frequente e
sistematizado possibilitou a construcdo do dialggofissional, cujo foco maior era a
qualificagcédo das ac¢Oes da gestao da unidade escolar

O terceiro momento iniciado com a chegada da mayeervisora educacional,
professora Sueli Aparecida Gongalves Baldan, forcato materializacdo do trabalho
integrado. Com a selecao da diretora escolar pduagio de supervisora, a vice-diretora
assumiu a diregcdo da escola, favorecendo a in@gralps especialistas. Enquanto a
supervisora tinha o apoio da coordenadora pedamdgiofessora Glaucia Ultimia Coluccini
Moreto, para o exercicio de suas novas atividadediretora, professora Marcia Regina
Siqueira, contava com a colaboracdo mais diretaridatadora pedagodgica, professora Deise
Dias Fahl e da nova vice-diretora S6nia que acallava@ssumir a sua vaga, em um processo
gue gerou um verdadeiro espirito de equipe entespscialistas. Esse momento foi marcado
pela producao do Plano de Acao da Equipe Gestdoetebalho sistematizado da atuacdo da
dupla de especialista do NAED, néo s6 na unidadelasda pesquisa, como também nas
outras sob a responsabilidade da dupla.

Esses momentos foram permeados por um intensalltade acompanhamento das
mudangas organizacionais ocorridas na unidade ascque apresentaremos de forma
abreviada, no que segue.

No ano de 2005 a unidade escolar possuia quatiodpe (manha, intermediario,
vespertino e noturno), atendendo a aproximadanieh®® alunos.

Em janeiro de 2006 as principais mudancas foramex#ncdo do periodo
intermediario; incorporacéo da jornada de cinca$faula; inicia-se a organizacao por Ciclo

de Desenvolvimento com a implementacdo do Ciclogresso de criancas a partir dos seis

11



anos de idade; transferéncia do atendimento de diasses em salas ‘emprestadas’ de
unidade escolar vizinha; reestruturacdo das resnifge pais e professores, agora com a
participacdo de alunos; nova sistematica de el@lg&donselho de Escola.

Em 2007 foi revogada a jornada de cinco horas/daledo que a unidade escolar se
readequar a jornada de quatro horas/aulas; implag&nde novos critérios de atribuicdo de
aulas; incorporacdo das classes do Ciclo | quevastano prédio de escola vizinha;
implementac&o do Ciclo IlI; incorporacdo da Avala§iagnostica no Planejamento Escolar;
nova sistematica de elaboracdo dos Planos de En8&restruturacdo das Reunides
Pedagdgicas, aperfeicoando a sistemética de maatapanhamento e avaliacdo das decisbes
tomadas.

O ano de 2008 foi marcado pelo fim do periodo mutugque atendia alunos da
Educacao de Jovens e Adultos; formacédo da Comixshmia de Avaliacao; Incorporagcéao do
Plano de Ac¢do da Equipe Gestora ao Projeto PolRedagdgico; implementacdo do Ciclo
1.

Em 2009 foi elaborado de forma coletiva o instrutngrara a Avaliacdo Diagnostica;
implementacédo do Ciclo 1V; redimensionamento daagspfisico e do curriculo; inicio das
reformas do espaco fisico da unidade escolar. Negsa escola contava com a matricula de,
aproximadamente 800 alunos.

Essas mudancas exigiram um conjunto de adequaigiessfe curriculares, além da
elaboracéo de diversos documentos orientadoregsain axigindo muitos estudos da equipe
gestora da unidade escolar, com a colaboracdopdamvssora educacional e da coordenadora
pedagodgica. Esse processo de mudanca foi permeadorglitos e resisténcias, exigindo um
trabalho que demandou a integracéo de toda a edeipspecialistas.

A integracdo dos profissionais da educacdo naadosiderada como algo que se
implantaria na realidade escolar, mas um processv aonstruido, ou melhor, em constante
construcdo, na escola publica.

Incorporamos como dinamica de pesquisa a reflegdo-eeflexdo, privilegiando a
construcdo de um espaco que garantisse esse mawiteérico-organizacional, entre todos
0S sujeitos envolvidos na pesquisa, esse espagmsgtui nas Reunides Gerais.

Com as Reunides Gerais com todos os 16 profesgesegtsadores, buscou-se criar
um espaco de reflexdo que possibilitasse a comgieados profissionais da educacao sobre a
dindmica politica, administrativa e pedagogica éatdp da escola publica, tendo como

referéncia a unidade escolar na qual se realizapasgquisa. As Reunifes Gerais tiveram

12



como foco principal a integracéo entre os difergolbares presentes na realidade escolar e a
proposicdo de acdes coletivas. Com frequéncia sameom tempo médio de duracdo de
duas horas, as reunides gerais viabilizaram areég entre as atividades desenvolvidas nos
subprojetos e o planejamento coletivo da equipggedquisadores.

As Reunides Gerais foram organizadas de forma@opcimnarmomentos de estudos
quando foram debatidos textos sobre tematicasioaektas a organizacdo escolar e a
metodologia de pesquisa momentos de socializacdo e planejamequando foram
socializadas as atividades realizadas pelos sudipspjtratados assuntos relacionados a
avaliacdo da trajetoria da pesquisa, bem como popigdo de acdes de trabalho para o
coletivo dos pesquisadores.

No periodo da pesquisa (agosto de 2006 a maio 66)Zoram realizadas 108
Reunides Gerais, com a presenca constante da mquareducacional e da coordenadora
pedagodgica, garantindo a participacdo dessas alpts no debate cotidiano promovido na
unidade escolar, favorecendo uma percepcao orgaeita situada dos problemas
enfrentados pela equipe gestora e dos impactogsigeneelas mudancas organizacionais
realizadas na escola.

A criacdo de espacos nos quais o0s sujeitos coafiamtsuas distintas concepcgdes de
escola mostrou-se um fator determinante na corélirdg trabalho integrado, pois promoveu
de forma inédita o diadlogo frequiente entre os psidnais que trabalham nos 6rgaos centrais,
0S gestores e 0s professores; oportunizou o estutiscussao de bibliografias relacionadas
aos problemas levantados pelo grupo; analise calefias determinacbes dos o6rgaos
superiores e seus efeitos na unidade escolar; ralgimo de acdes coletivas para o
enfrentamento de problemas da unidade escolarygéiodde textos coletivos; elaboracéo de
instrumentos avaliativos e sua andlise coletivagspecialmente, promovendo a producéo

sinteses constantes sobre o significado da esa@blea, através de relatorios periodicos

Reflexdes Finais

Ao analisar o caminho percorrido e o trabalho realo verificamos a necessidade de
questionar quais as condi¢cdes de trabalho dasiabgt@s para o desenvolvimento de um
trabalho integrado da supervisora educacional @dedenadora pedagdgica com o grupo de
escolas sob sua responsabilidade.

Por outro lado devemos questionar a separacaoegiaz sla dimensdo administrativa

da dimenséo pedagogica, pois o trabalho de pesdaisanstrou a indissociabilidade entre
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essas dimensdes quanto pretendemos a construgfo pi®jeto coletivo de escola focado na
aprendizagem do aluno.

Dentre o0s inumeros resultados registrados pela upesq destacamos as
transformacdes do fazer educacional dos sujeitush@dos no processo de pesquisa, em
especial aquelas relacionadas a pratica da supexvisducacional e da coordenadora
pedagodgica.

Essas especialistas passaram a vivenciar uma nodticap de supervisdo e
coordenacdo que compreende necessariamente o rcpodtigco-pedagdgico da gestdo
escolar. Nessa direcéo Silva Jr. (1997) esclarae€'dp ‘caos tedrico-politico-institucional’
com que hoje se debate o supervisor devera emangir'praxis’ essencialmente pedagogica
na qual o ponto obrigatorio de referéncia constgaia no encaminhamento das solucdes
possiveis para as grandes questbes do cotidianensino. Essas solucdes terdo que ser
construidas em conjunto pelos educadores. No moasssa constru¢ao coletiva encontraré
0 supervisor 0s contornos desejaveis de sua pptfiasional” (p. 103).

Presenciamos a constituicdo do trabalho integradalizado pela equipe de
especialistas, com grande potencial de transforondgdealidade da gestdo da escola publica,

agora democratica.
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