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Resumo

Tem sido um desafio para os sistemas de ensino e as

unidades de educacéo infantil a concretizacdo em acées

cotidianas dos principios da gestdo democratica. Ainda

hoje a pratica de alguns gestores parece priorizar aspectos

burocraticos e administrativos em detrimento da atuacdo

focada na coordenacdo de uma equipe composta por pessoas 4 gsse artigo apresenta a pesquisa

em torno de um trabalho coletivo. Este artigo busca refletir desenvolvida para o trabalho mo-
sobre possiveis condigdes e estratégias que podem facilitar nografico apresentado no Curso
a acdo dos gestores, especificamente, no desenvolvimento de Especializacao em Gestdo Pe-

dagégica e Formagao em Educa-
céo Infantil do Instituto Superior
de Educacao Vera Cruz.

de reunides (administrativas ou pedagdgicas) e contribuir
para a realizagcdo de um trabalho em equipe na perspectiva
de uma gestdo democratica. No presente artigo, iniciamos
discutindo sobre o desafio da gestao democratica, focando
a perspectiva da Educacao Infantil e abordando a acao
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especifica dos gestores na unidade. Seguimos delimitando
acoes da gestdo na organizacdo dos eventos de reunido,
considerando-os enquanto ambientes formativos. A base de
dados foi construida a partir da observacdo de uma reunido
de equipe e da entrevista com a diretora da instituicdo
pesquisada. Por fim, tecemos consideragdes afirmando

a possibilidade e necessidade de assumir estratégias que
favorecam o trabalho coletivo, desde que o gestor assuma
seu papel de articulador e a equipe atue com compromisso e
envolvimento em objetivos comuns. Reunides pedagdgicas
bem estruturadas, em espaco e tempo adequados, que
garantam a participacdo de todos em torno do alcance de
metas e objetivos comuns, podem ser caminhos para um
melhor aproveitamento de espacos que a escola dispde.
Palavras-chave: gestdo escolar; estratégias de participacdo;
trabalho em equipe; educacgdo infantil.

Abstract

It has been a challenge for education systems and
institutions of early childhood education the achievement of
daily actions and the principles of democratic management.
Even today, some managers’ practice seems to prioritize
bureaucratic and administrative aspects at the expense of
cooperative job coordination. This article seeks to reflect
on possible conditions and strategies that can facilitate
managers’ action, specifically in the development of
meetings (administrative or pedagogical) and contribute

to the achievement of teamwork from the perspective of a
democratic managing. In this article, we began discussing
the challenge of democratic management, focusing on the
perspective of early childhood education and addressing
the specific action of the managers in the school. Following,
we delimited actions of management in the organization of
the meeting, considering them as training environments.
Database was constructed from the observation of a staff
meeting and from the interview with the director of the
researched institution. Finally, considerations affirming

the possibility and necessity of taking strategies that
enhance their collective work, provided that the manager
takes his role as articulator and staff act with commitment
and engagement on common objectives. Well-structured
pedagogical meetings, with time and space appropriated and
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that ensure the participation of all around the achievement
of the same goals, may be the way to make better use of the
meetings at school.

Keywords: school management; participation strategies;
teamwork; early childhood education.

Introducao

A educacao infantil brasileira tem vivido, nas ultimas décadas,
um intenso processo de construcao e reconstrucao de seus
fundamentos e prdticas, com vistas a consolidar demandas atuais
que caracterizam seu papel sociopolitico e pedagégico e também
aprimorar suas praticas educativas.

Seja no ambito da universidade ou das redes municipais,
incluindo os 6rgaos centrais e as creches e pré-escolas, os
diferentes atores envolvidos nesse campo de atuacdo tém sido
desafiados a (re)pensar concepcdes e acdes que norteiam a
educacdo da primeira infancia em espacos coletivos.

Nesse processo ressalta-se bastante, inclusive no atual
ordenamento juridico, o entendimento de que creches e pré-
escolas constituem servicos educacionais e, dessa forma, estdo
submetidas aos mecanismos de credenciamento, reconhecimento
e supervisao do sistema de ensino. Conforme o parecer que
fundamenta as atuais Diretrizes Curriculares Nacionais para a
Educacdo Infantil (PARECER CNE/CEB 20/2009, p. 04),

[...] creches e pré-escolas ocupam um lugar bastante claro e possuem
um cardter institucional e educacional diverso daquele dos contextos
domésticos, dos ditos programas alternativos a educagdo das criancas de

zero a cinco anos de idade, ou da educacédo ndo formal.

Esse desafio torna-se ainda mais complexo quando se agrega
um outro bastante candente no processo de construcao da
educacdo basica brasileira, que é a consolidacdo de uma gestao
efetivamente democratica no ambito dos sistemas e das unidades
educacionais.

A gestdo escolar enquanto campo de conhecimento e de
atuacao profissional também tem vivido movimentos de
transformacdo de seus paradigmas. Nas tltimas décadas,
especialmente desde a Constituicdo de 1988, tem-se enfatizado o
principio democratico como constituinte das instituicdes sociais e,
nesse sentido, a construcao e o aprimoramento de dispositivos de
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participacdo dos diferentes atores na escola. Consolida-se a ideia
de acdo educativa compartilhada entre os diferentes atores, sendo
a escola um espaco de relagdes sociais entre pessoas que buscam
alcancar objetivos em comum, sistematizados em um projeto
pedagdgico coletivo. Assim, o fazer do gestor, ndo é compreendido
como um trabalho solitario, individual, mas realizado e fortalecido
no coletivo.

Ressalta-se neste trabalho a gestdo escolar entendida
conforme Liick (2008), como uma lideranca que mobiliza
meios e procedimentos para se atingir os objetivos de uma
unidade educacional e que, para isso, desenvolve estratégias
para o desenvolvimento do processo de tomada de decisdes e
coordenacao do trabalho em equipe.

Com vistas a refletir acerca dessas estratégias da gestao, foi
desenvolvida uma pesquisa de natureza qualitativa, sustentada
em uma observacdo de uma reunido de natureza pedagdgica
e administrativa e em uma entrevista com a diretora de Escola
Municipal de Educacao Infantil na cidade de Sao Paulo.

Partiu-se da compreensao de que toda escola possui uma
cultura organizacional, também chamada cultura da escola, que
influencia os modos de agir da organizagdo como um todo e o
comportamento das pessoas em particular (LIBANEO, 2004). No
cerne dessa cultura sdo concretizadas estratégias que podem ser
observaveis na conducao e acdo dos gestores em suas atividades
e que contribuem (ou dificultam) para a realizagdo de um trabalho
em equipe no grupo escola na perspectiva de uma gestao
democratica.

0 gestor de uma escola de Educacao Infantil precisa ter clareza
dos principios basicos que regem essa etapa de ensino, planejando,
estudando e organizando junto a sua equipe modos de trabalho em
que a educacao e o cuidado das criangas sejam assegurados por
direito e buscando a constante melhoria na qualidade do ensino.
Nesse sentido, os adultos devem se preocupar com os ambientes
de aprendizagem na escola organizando interagées, tempo, espago
e materiais de forma acolhedora e desafiadora, além de estarem
atentos as necessidades das criangas, equilibrando as propostas
de trabalho com o desenvolvimento delas, construindo sentidos,
compartilhando culturas, acreditando na producao da crianga.

Refletir sobre as estratégias que sustentam a acdo gestora nos
dd possibilidade de aprimorar esse trabalho no ambito de creches e
pré-escolas.
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Gestdao democratica no ambito de creches e pré-escolas

Conceitos que a principio parecem designar um fazer
semelhante, tais como administrar, organizar, dirigir, gerir,
remetem a diferentes posicdes, por vezes divergentes, que
sustentam formas de agir, compreender e refletir uma atuagao
profissional. O conceito Gestdo Escolar busca superar uma
compreensao que reduz a organizagao da escola a administragdo
de condi¢cdes materiais e burocraticas, incluindo e enfatizando a
formacdo humana, o envolvimento e participagio das pessoas
na dindmica cultural da escola e na construcdo de seu projeto
coletivo.

Libaneo (2004) destaca a ideia de que as organizacées sio
marcadas pelas interagdes sociais em que se envolvem as diversas
pessoas que atuam, direta ou indiretamente, nas institui¢des e,
sendo assim, ressalta a importancia das relagdées que ocorrem
nas escolas para além de uma visdo meramente administrativa
e burocratica do funcionamento da unidade. Pensar em uma
gestdo humana, de pessoas, requer do gestor preocupar-se com
a promocdo da organizagao, mobilizacao e articulacdo da equipe
dentro dos principios da democracia e com estratégias que
conduzam a um ambiente educacional auténomo, de participacao
e compartilhamento nas tomadas de decisdes.

Essa compreensdo concretiza principios presentes em nosso
ordenamento juridico atual que determinam que o ensino seja
ministrado com base no principio da gestdo democratica. Sdo
exemplos, no conjunto desse norteamento, o artigo 3°, inciso VIII,
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LEI 9394/1996),
além do artigo 206, inciso VI, da Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil (1988).

A Diretriz Curricular Nacional para a Educacao Infantil assume
o paradigma democratico, indicando em seu Parecer, a ampla
participacdo nos diferentes momentos, inclusive na tomada de
decisdes, do desenvolvimento de seu Projeto Pedagdgico.

A gestao democratica da proposta curricular deve contar na sua elaboragao,
acompanhamento e avaliagdo tendo em vista o Projeto Politico-Pedagégico
da unidade educacional, com a participacdo coletiva de professoras e
professores, demais profissionais da instituicdo, familias, comunidade e das
criancas, sempre que possivel e 3 sua maneira (PARECER 20/2009, p. 6).

Os Parametros Curriculares Nacionais para a Educacao Infantil
também reforcam essa ideia, informando que os gestores e
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gestoras devem garantir que as instituicdées de Educacao Infantil
organizem e participem do processo de elaboracao, registro,
implementacgdo e avaliagdo da proposta pedagégica, levando em
consideragao a participacdo de todos os profissionais da escola e
respeitando as decisdes coletivas.

Exercer a democracia é um aprendizado. Por isso, hd que se
assumir o viés didatico da gestdo, abrangendo os diferentes
segmentos participantes da comunidade escolar. Para ensinar
as criancas a se relacionarem de forma coletiva, participativa
e democratica, um professor precisa organizar ambientes que
favorecam determinadas experiéncias de aprendizagem, que, tal

como afirmam as Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo

Infantil, garantam a construcao de

[...] novas formas de sociabilidade e de subjetividade comprometidas
com a ludicidade, a democracia, a sustentabilidade do planeta e com o
rompimento de relagcdes de dominagdo etdria, socioeconémica, étnico-
racial, de género, regional, linguistica e religiosa (RESOLUCAO CNE/CEB
5/2009, artigo 6°, inciso V).

Homologamente, o gestor e sua equipe sdo instados a elaborar
um plano de acdo, ter um planejamento no qual se preocupem
em atuar como lideranca, em mobilizar toda a unidade escolar,
em contribuir para o desenvolvimento de competéncias, provocar
reflexdes e influenciar as praticas pedagdégicas na direcdo de uma
educacdo que promovam a aprendizagem de todos (adultos e
criancas, profissionais, familiares e membros da comunidade) de
novas formas de sociabilidade e subjetividade, em que o principio
democrdtico seja a marca das relagdes sociais.

Na definicdo de Moss (2009, p. 419), podemos compreender
0 que seria essa participacdo democratica, no ambito das
instituicdes de educacdo infantil:

Participagcdo democrdtica é um critério importante de cidadania: é um meio
pelo qual criangas e adultos podem se envolver com outros na tomada de
decisdes que afetam eles mesmos, grupos dos quais eles sdo membros e a

sociedade como um todo.

Nesse sentido, uma gestdo democratica possibilita integrar as
pessoas e conviver com desafios, aprendizagens, mediagao de
conflitos envolvendo todos os sujeitos desse processo: adultos
(profissionais da educacdo e familia) e criancas.

Moss (2009) ainda defende o resgate da educacao infantil como
um projeto ético e politico, no qual a crianca seja vista como
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sujeito, protagonista e cidada; entende que o principal papel que
professores e gestores tém a desempenhar na educacao infantil
é um papel de humanizagdo comprometido com a ética e com
valores humanos.

Em se tratando de uma escola, é primordial que os adultos que
nela atuam compreendam a democracia como modo de vida e
relacionamento e, portanto, pensem como aprender a vivenciar
tais relacoes democraticas.

Kramer (2007, p. 445), em artigo que aborda a gestao publica,
a formacao e a identidade de profissionais de educagao infantil,
destaca a ideia de que professores - e demais funcionarios -
perdem clareza do seu trabalho quando ndo compreendem a ideia
de que todos constroem a educacgdo. E mais, acrescenta que “se
o processo de formacgdo ndo estd aberto a criagdo, a inovagao e a
participacdo dos atores, fica dificil sustentar um conhecimento, um
sentido para os professores e para as criangas”.

Pensar em prdticas democrdticas, nesse sentido, ha de ser uma
preocupacao da gestdo da escola, pois se desejamos uma educagao
em que as criancas sejam mais independentes, reflexivas, ativas
e cidadas (conscientes que sdo sujeitos de direitos e deveres)
precisamos comecar a exercitar a democracia pelos adultos que
nela trabalham. E importante entender sobre a escola e a infancia,
identificar valores, principios e sentidos comuns para promover
valores democraticos na formacdo das criangas. Em suma, aprender
de forma democratica para poder promover a democracia.

0 gestor que atua na educacdo infantil também ndo pode perder
de vista alguns principios que vdao muito além da organizagao
dos espacos, recursos financeiros, materiais e humanos: precisa
pensar em uma gestdo que assegure com prioridade tarefas de
educar e cuidar, e isso envolve refletir e planejar em um curriculo
que crie um ambiente de cuidados, com acessibilidade e segurancga
de espacgos e materiais, visando a parceria com as familias e
integracao entre as equipes da prépria unidade, ou seja, enfatiza-
se novamente a participacdo de todos na educacgao das criangas.

Conforme Oliveira (2010), a relacdo familia-creche/pré-escola
ainda se mostra um desafio nessa gestao:

Infelizmente, tem-se observado que a corresponsabilidade
educativa das familias e da creche ou pré-escola orienta-se
mais para recfprocas acusagoes do que por uma busca comum
de solugdes. As equipes das creches e pré-escolas, apesar
de reconhecerem a importancia do trabalho com a famlilia,
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costumam considerd-la despreparada e menos competente que
o professor, particularmente em se tratando de familias de baixa
renda ou familias formadas por pais adolescentes. Os professores
declaram-se insatisfeitos por aquilo que entendem ser auséncias e
descompromissos dos pais com os filhos. E se aborrecem quando os
pais contestam o trabalho da instituicdo e buscam controlar o que
é proposto a seus filhos (p. 173).

Assim, a mediagdo da gestao é fator fundamental na
consolidacdo de uma parceria da familia com a instituicdo, sem
que uma ou outra seja substituida ou desvalorizada em seu papel.

Legislacdo e diversos estudiosos do campo da educacao
evidenciam a urgéncia de uma gestao mais democratica e
participativa na escola, capaz de estruturar uma equipe em prol
de um projeto comum e visando um ambiente de trabalho mais
auténomo e compartilhado.

Na rede de ensino do municipio de Sao Paulo, espaco em que foi
realizada essa pesquisa, os gestores sdo nomeados via concurso
publico e a atuacdo demandada do gestor deve abranger acdes que
possibilitem a participacdo, a construcdo de relagdes e a formacao
de parcerias, o que requer o desenvolvimento e o planejamento de
estratégias da gestdo para a promogdo de um trabalho coletivo.

0 gestor, ou ainda melhor, a equipe gestora, deve ser composta
por coordenadores e articuladores do trabalho da escola em
virtude do cargo e funcdo que ocupam. Pelo didlogo, capacidade de
lideranga e, sobretudo, por seu compromisso com a educagdo, tem o
papel de contribuir no estabelecimento de acdes de gestdo de forma
objetiva, concreta e orientada para o alcance de objetivos comuns.

Nesse cenadrio, o diretor escolar assume o lugar de lideranca
sendo, de acordo com Padilha (2001), o responsével pela
coordenacao de todas as atividades da unidade escolar e, para isso,
devendo criar mecanismos e promover condi¢des para envolver
toda a equipe.

A posicdo de Libaneo (2004) é que a direcao é um imperativo
social e pedagégico que vai além do sentido de apenas mobilizar
pessoas, mas que implica em intencionalidade, em definir um
rumo, uma tomada de posicdo em uma sociedade concreta.

0 exercicio da gestao, que por exceléncia é uma gestao de
pessoas em torno de um projeto de educagao coletiva, requer
habilidades, conhecimentos e atitudes de pessoas que assumam
responsabilidades conjuntas sobre o que acontece na escola. Esse
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conjunto de saberes demanda a continua formacgdo que especializa
a atuacao em direcdo ao aprimoramento da lideranca, tal como
Liick (2008) nomeia como a capacidade de influenciar pessoas
para que, em conjunto, aprendam, construam conhecimentos,
desenvolvam competéncias e realizem projetos.

No desenvolvimento do trabalho de gestdo sdo reconhecidos por
Libaneo (2004) alguns aspectos importantes para o trabalho em
equipe. Dentre eles, estdo:

- definir objetivos e metas comuns junto a todos;

- pensar em uma estrutura de organizacao capaz de mobilizar e
motivar pessoas em torno dos objetivos e metas comuns;

- estabelecer canais de comunicagdo para transmitir
informacdes e envolver troca de ideias entre os diferentes
segmentos;

- desenvolver habilidades para uma participagao eficaz nas
atividades da escola e no trabalho em equipe;

- manter certa estabilidade na equipe gestora e docente;

- utilizar o maximo das capacidades criadoras de cada um dos
membros da equipe.

O debate sobre gestdo escolar tem se ampliado a cada dia com
diferentes perspectivas de compreensiao acerca desse saber-fazer.
E a partir desse cendrio complexo que se propée essa pesquisa,
que busca, no limite, propor algumas reflexdes sobre o como fazer
acontecer, com base em uma gestdo democratica, um espaco de
participacdo em uma reunido na unidade educacional.

Estratégias de gestdo: organizando um ambiente de reuniao

Focando em uma das atividades cotidianas da gestdo, as
reunides, procurou-se investigar e analisar agdes que norteiam
o trabalho do gestor. Essa atividade foi escolhida pela frequéncia
e importancia com que acontece na unidade educacional, além
de consistir, por exceléncia, em um espaco de tomada e/ou
informacdo de decisdes da gestdo junto a sua equipe de trabalho.

Toda instituicdo implementa uma proposta pedagégica por

meio de préticas e acdes. Cabe a gestdo o papel fundamental
nesse processo de transformacdo educativa. As reunides
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(administrativas, pedagdgicas, Conselho de Escola etc.) podem
ser um espaco privilegiado para se discutir e repensar a pratica
pedagdgica e a organizagao da instituicao, fortalecer a autonomia da
escola e, portanto, ser um espago para a democratizagao da gestao.

Ha que se destacar o qudo importante é a participacdo de
todos na escola quando pensamos em um trabalho em equipe,
independentemente do cargo ou da fungao que os profissionais
assumem. Sem minimizar o papel de outros segmentos ou mesmo
atribuir total responsabilidade somente a gestdo, cabe a equipe
gestora gerar praticas e planejar estratégias que possam criar
condicdes para solidificar praticas participativas e mobilizar a unidade
para o trabalho em equipe.

Na educacao e especificamente com relagdo as reunides é
importante evitar o improviso. Planejar é primordial. As reunides sao
oportunidades para reunir, discutir e decidir coletivamente, desde
que se planeje o evento cuidadosamente para promover espaco para
a participagdo e que se conduzam as reunides de forma organizada e
com objetivos claros.

E possivel elencar e aproximar aspectos que podem contribuir
para a organizacao e o planejamento do professor e que sdo Uteis
para o planejamento do gestor, considerando a gestdo em seu papel
didatico. Pensando na constituicdo de um ambiente formativo para
essas reunides, destacamos, a partir da reflexdo sobre os ambientes
organizados para as creches e pré-escolas (SAO PAULO, 2007), os
elementos que devem ser considerados nessa organizagdo. Dessa
forma, sugerimos acdes concretas na organizacdo desse ambiente de
reunido:

Espaco e materiais: Escolher e organizar local apropriado, com
iluminacdo, conforto e arejamento, condicdes fisicas e materiais.
Dispor os assentos, de preferéncia em circulo, facilitando a
comunicagao e o didlogo ou outra configuragio que favoreca a
interacdo dos participantes.

Tempo: Preparar a pauta definindo objetivos, incluindo pontos
de discussdo decorrentes de reunides anteriores e que contemplem
eventuais solicitacdes dos profissionais da equipe escolar, além de
indicar local e horario de inicio e término das atividades a serem
desenvolvidas. Divulgar previamente como forma de otimizar o
tempo e, principalmente, socializar os assuntos a serem tratados
com todos os participantes, no caso de haver decisdes a tomar.
Dessa forma, as pessoas podem refletir com mais calma e pensar
a respeito desses assuntos anteriormente a reunido. Se a reunido
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exigir discussdes, reservar um tempo extra. Programar para que a
pauta seja cumprida e levantar pontos que possam ser de interesse
mais coletivo do que individual. Organizar a definicdo de tarefas,
decorrentes das discussées feitas, elaborando os devidos registros.

Interacdes: Reunir pessoas em grupo com a finalidade de
discutir e aprofundar temas em comum. Fazer perguntas aos
participantes ou provocar e estimular a participacdo dos mesmos
sempre que houver discussdo no sentido de aprofundar o assunto.
Assegurar a conducao da reunido, mantendo o grupo dentro
do assunto, fazendo voltar ao tema em discussao. Dinamizar o
processo de comunicagdo, o didlogo, a troca a fim de construir
novos significados e, dessa forma, ampliando a compreenséo a
respeito de diferentes assuntos. E possivel trabalhar em grupos
menores, caso o grupo seja grande. Para valorizar as contribuicdes
de cada um é importante que o gestor proponha ainda estratégias
de escuta, distribuicdo de tarefas e responsabilidades e
fortalecimento de vinculos. O grupo se fortalece ao enfrentar
dificuldades, ao unir esforcos em torno de uma tarefa e ao realizar
descobertas juntos.

Construcio da base de dados

No desenvolvimento do trabalho realizamos uma pesquisa
de campo em uma Escola de Educacao Infantil mantida e
jurisdicionada pela Prefeitura de Sdo Paulo. A escola foi escolhida
por possuir um histdrico de trabalho diferenciado pautado em
discussdes coletivas e por desenvolver reunides pedagdgicas nao
somente com a equipe docente, mas envolvendo a participacdo de
todos nos encontros de formacao.

Devido ao curto tempo em que foi elaborada a pesquisa,
pensou-se inicialmente apenas na observagdo de uma reunido,
pois levando-se em conta os principios norteadores do processo
de elaboracdo, implementacéao e avaliagdo de uma proposta
pedagdgica entendemos que seria a forma mais visivel de
detectar como a gestdo prevé a organizagdo do trabalho com
as criancas e a participacao e o envolvimento dos profissionais
que compdem a instituicdo. Isso porque a autonomia da unidade
escolar e a democratizacdo da educacio (construcdo da gestao
democratica) exigem a participacao de diferentes segmentos. A
garantia de efetivacao da participacao sugere, portanto, a vivéncia
de dinamicas coletivas de participacdo nas esferas de poder e de
decisdo o que poderia ficar explicito durante a reunido.

Revista Veras, Sao Paulo, v. 3, n. 2, p. 209-230, julho/dezembro, 2013. 219



veras revista académica de Educacdo do ISE Vera Cruz

Para tanto, foi realizada a observacdo de uma reunido
pedagdgica de estudo na unidade, no ano de 2011, a partir da qual
pudemos fazer registros das agdes realizadas pela gestao, assim
como da participacao do grupo, em didrio de campo.

A observacao teve como foco os aspectos formativos,
informativos e deliberativos da reunido. Para isso, construiu-se
um roteiro de observacao que orientou o pesquisador em sua ida
a campo. Seguem os principais aspectos do roteiro: participantes,
organizagao de espaco fisico e materiais, planejamento e
desenvolvimento da reunido, estratégias de gestao na conducao.

Como faltaram alguns elementos para analise e visando ampliar
a nossa compreensao a respeito das escolhas das estratégias
no que se refere ao planejamento e a realizacdo da reunido

observada, foi realizada uma entrevista de carater semiestruturado

com a diretora da unidade. A inclusdo desse instrumento na
coleta de dados teve como finalidade aproximar-se de aspectos
organizacionais, saber mais sobre as atribuigdes e os fazeres do
gestor, bem como coletar concepgdes e reflexdes da gestora

que pudessem contribuir para uma analise mais fortalecida da
tematica proposta neste estudo. Destacamos a entrevista apenas
com o fazer do gestor, no caso, a diretora, para entender como
esta compreendia a coordenacao do coletivo da escola e os
mecanismos de participagao.

A escola pesquisada esta situada na Zona Sul da cidade de Sao
Paulo e trabalha com Educacio Infantil (criancas de 5 a 6 anos).
Ha 6 salas que funcionam em dois turnos de 6 horas, totalizando
12 turmas. Para atender a 410 alunos, conta com 34 funcionarios,
sendo que destes, 17 sdo professores. Além disso, a escola
possui funciondrios de limpeza e merenda escolar de empresas
terceirizadas a Prefeitura.

Um fator a ser destacado é com relagdo as jornadas dos
professores e a carga horaria escolar dos alunos. Os professores
cumprem jornada didria de 4 horas, enquanto os alunos
permanecem 6 horas na escola, ou seja, dois professores
compartilham uma turma, condicdo que, por si, coloca um desafio
importante na gestao de um curriculo integrado.

A maioria dos funciondrios é concursada e efetiva. Apesar de
a escola dispor de diretor e coordenador titulares, estes estavam
afastados, portanto o grupo escolar elegeu pessoas para atuarem
nessas fungdes. O Conselho de Escola composto por membros da
comunidade e funciondrios da escola foi a instituicdo responsdvel
pela eleicdo da equipe gestora vigente.
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0 ambiente da Reunido Pedagégica

O registro realizado a partir do roteiro de observagao da reunido
possibilitou sistematizar dados a respeito do:

Espaco: A reunido ocorreu em uma das salas da escola, iniciando
com um grupo maior composto por toda a equipe operacional,
administrativa e docente da unidade e, posteriormente, sendo
dividida em dois grupos (um de cardter mais pedagdgico e outro mais
operacional) A equipe pedagdgica foi composta pela coordenadora
pedagdgica e docentes, enquanto que a equipe operacional foi
formada pela diretora e demais funciondrios.

Na primeira parte da reunido, em que toda a equipe escolar estava
reunida, o espaco estava organizado com cadeiras posicionadas
em um grande circulo com algumas mesas no centro da sala, sem
qualquer tipo de distingdo ou demarcacao de lugares. Essa disposicao
possibilitou que todos visualizassem todos sem qualquer bloqueio e,
portanto, facilitou a comunicacao.

Tempo: Uma pauta foi entregue no dia, no inicio da reunido,
contendo dados como horario e atividades a serem desenvolvidos no
decorrer do encontro.

Os participantes sabiam que a reunido ocorreria, pois o encontro
fazia parte de uma das datas programadas no calendario escolar e
informada em Livro de Comunicados.

Os assuntos e temas tratados na reunido tinham como foco a
organizacao de trabalho dos diferentes segmentos em fungdo da
alteracdo de turnos da escola, mudanca esta gerada pela prépria
Secretaria Municipal de Educagdo no ano de 2011, no qual a escola
passou a oferecer dois turnos de 6 horas, em vez dos trés turnos de 4
horas anteriores.

Como estratégias desenvolvidas destacaram-se varias explanacdes
de ideias da equipe toda para com os gestores e vice-versa,
explicacdes a partir de perguntas dos funcionarios e providéncias
tomadas por parte da direcao e alternativas/tentativas de solucdo de
problemas do grupo. Ambas as coordenadoras tiveram a preocupacdo
com um teor mais formativo e reflexivo na reunido.

Quando necessdrio, as opinides foram emitidas abertamente,
sem sistematica de votacdo. Os participantes pareciam estar
confortaveis em participar das decisdes, pois as pessoas participavam
independente do cargo/funcdo que ocupavam.
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Interacdes: A reunido foi coordenada pela equipe gestora,
composta pela diretora e pela coordenadora pedagdgica.

Funciondrios de diferentes segmentos e funcdes (limpeza,
agentes escolares e de apoio, auxiliares de educacio e professores)
foram os demais participantes na reunido.

A escola nao apresenta rotatividade, é um grupo estavel de
funciondrios tanto com relacdo a equipe operacional quanto a
docente. Muitos funciondrios sao antigos na escola e possuem um
relacionamento amigavel.

A voz da gestora

As perguntas que compuseram a entrevista tinham por objetivo
saber sobre as atribui¢des da gestdo, dos diferentes funcionarios,
assim como a gestdo se organizou para a reunido pedagdgica
em termos de estratégias, tematicas abordadas e as dificuldades
encontradas nesse percurso.

A diretora da unidade nos atendeu fora do ambiente escolar,
apos a realizagdo da reunido pedagdgica. Alguns aspectos que
emergiram na entrevista merecem destaque:

a diretora da escola foi eleita pelo grupo para exercer a
funcao;

as tarefas foram divididas de acordo com os cargos, mas
compete a direcdo gerenciar e acompanhar a execugao das
tarefas;

muitas mudancas na escola ocorreram por ordens da
secretaria municipal de educacao (exemplo: mudanca de
turnos, merenda terceirizada etc.);

a secretaria municipal de educacao propos temas e assuntos
que poderiam ou ndo ser utilizados na reunido pedagdgica da
escola;

a diretora demonstrou crenca no trabalho coletivo e, por isso,
suas reunides envolveram todos os funcionarios;

a participacdo de todos era uma premissa importante, pois a
garantia de ouvir uns aos outros era algo a se preocupar pela
equipe gestora.
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Refletindo sobre os aspectos observaveis na gestao de uma
reuniao

A observacao e a entrevista nos apontam elementos
importantes que evidenciam um significativo exercicio de lideranca
na reunido desenvolvida na escola.

A reunido foi planejada pela diretora em parceria com a
coordenadora pedagdgica e denotou uma preocupacao com a
formacao das diferentes equipes da escola e suas atividades, pois,
em dado momento, os grupos se dividiram para tratar de assuntos
especificos de cada funcdo, assim, a reunido foi dividida em
maddulos.

Essa estratégia foca e abre um bom espaco de possibilidade
para que cada grupo se organize de forma mais assertiva quanto
as suas tarefas - condicao que parece ter se configurado no
contexto observado -, mas, de outro, demanda cuidados por
parte dos gestores para ndo segmentar dois grupos de trabalho
independentes no espaco escolar. Momentos de integracao e
de compartilhamento das definicées dos diferentes grupos,
eventualmente, divididos, podem garantir a organicidade do
projeto coletivo.

Outro aspecto a analisar refere-se ao fato de que a diretora
estava como gestora da unidade ha trés anos e a coordenadora
pedagdgica foi eleita pelo Conselho de Escola havia apenas um
més. Ambas foram escolhidas e eleitas pelo Conselho de Escola,
composto por representantes de toda a comunidade escolar,
detalhe este que, de certa forma, favorece o trabalho de lideranca
dessa escola. Diferentemente de outras escolas que ndo escolhem
os seus gestores, esta, em particular, os escolheu.

Nessa direcdo, vale ressaltar com Paro (2001) que esse processo
de eleger os seus gestores contribui em dois sentidos: o Conselho
de Escola elege um profissional que se identifica e reflete os
interesses da escola e, por outro lado, o préprio meio de escolha
condiciona o compromisso da pessoa eleita com os funciondrios da
escola que o elegeram. Ambos os sentidos denotam o norteamento
em direcdo a uma pratica de gestdo democrdtica, em que estdo
garantidas a participacdo de importantes instancias decisérias
dessa comunidade.

N3o é comum que as pessoas participem espontaneamente,
independentemente do cargo/funcao que ocupam, o que leva a
pensar que os funciondrios tém liberdade de se expressar e emitir
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suas opinides ndo sé nos momentos de reunido, mas também

em outros momentos da rotina didria da escola. A diretora em sua
entrevista destacou que essa reunido com toda a equipe é

um habito da escola e uma premissa na qual acredita - o de
“fazer junto”.

Considerando as reflexées de Liick (2008), a equipe gestora
demonstrou ser uma lideranca na gestdo de todas as pessoas da
escola, utilizando como estratégia discutir a realidade local com
aprofundamento e levando em conta os saberes e a opinido de
cada funcionario.

A participacdo de todos ou “ouvir o que os outros tém a dizer”
é um dos principios que aparecem na acao da equipe gestora
na coordenacdo da reunido e mencionado iniimeras vezes na
entrevista com a diretora: “Essa é a maior dificuldade, trazer
novamente o grupo pra poder discutir... cada um se fazer ouvir”.
Tal aspecto também foi observado na reunido, quando varias
pessoas falavam ao mesmo tempo, a diretora interrompia e
retornava o foco, retomando a fala para si e perguntando para
cada um pontualmente, como forma de garantir a voz a todos.

Em se tratando de uma escola de Educacéo Infantil, cabe lembrar

0 quanto a temdtica acerca das especificidades dessa etapa de
ensino consome grande parte da reunido. Um tema que adquiriu
espaco de grande importancia foi a questao da alimentacao
(ordem dos alimentos a serem servidos - lanche e almogo/jantar).
Aparentemente, foi a discussdo mais agitada, onde a diretora
propos alteragdes, professores opinaram e perguntaram, agentes
escolares se manifestaram e reclamaram em um ambiente em
que varias pessoas falavam ao mesmo tempo. Como é um assunto
que pertence a todos, independentemente da funcao, evidenciou-
se a necessidade das pessoas participarem da organizacdo e das
decisées, considerando o ambiente escolar, que é coletivo.

A gestdo compete conjugar aspectos pedagégicos e
administrativos, principalmente com relagdo a integracao entre
o cuidar e o educar. O gestor que atua na educacao infantil ndo
pode perder de vista alguns detalhes que vao muito além do
gerenciamento de recursos financeiros, materiais e humanos:
precisa pensar em uma gestdo que assegure com prioridade
tarefas de educar e cuidar, e isso envolve refletir e planejar sobre
ambientes de cuidados, acessibilidade e seguranga de espacos e
materiais, parceria com as familias e entre as equipes da prépria
unidade. No caso desse evento de reunido, ganhou destaque a
questdo da alimentacao.
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Algumas transformacédes pelas quais a escola passou merecem
destaque por nao refletir uma escolha dos diferentes participantes
da instituicdo, como foi o caso da reorganizagdo geral da Educacao
Infantil em dois turnos que envolveram, praticamente, todas as
Emeis da Prefeitura de Sdo Paulo em 2011. A Reunido Pedagdgica
foi basicamente organizada com base nesse tema acerca da
reorganizagdo dos tempos e espacos por conta dessa nova
configuracao de turnos, que impacta diretamente na gestao do
curriculo da instituicdo.

Conforme citado anteriormente, o maior problema é com
relacdo as jornadas dos professores e a carga horaria escolar dos
alunos, pois os professores continuaram cumprindo jornada didria
de 4 horas, enquanto os alunos permanecem 6 horas na escola, ou
seja, dois professores compartilhando uma mesma turma.

O fato de dois professores compartilharem uma turma é mais
um desafio a gestdo, que transparece na entrevista com a diretora,
na qual menciona também a necessidade de integrar essa acao
dos professores, dizendo que “o estudante é da escola e, portanto,

deve ser cuidado e educado por todos os profissionais da unidade”.

A diretora traduz a preocupacdo maior da gestao em
como viabilizar esse tempo da crianga na escola levando em
consideracdo todas essas mudancgas de ordem municipal/gerencial
e as decisdes compartilhadas entre diferentes pessoas da escola
(docentes ou ndo) na mediacdo da aprendizagem: “de que maneira
nés poderiamos viabilizar esse tempo da crianga na escola e que
fosse tranquilo, prazeroso, fosse organizado pras criangas e pra
nés, pra toda equipe também”.

As Orientacgées Curriculares da Educacgao Infantil do municipio
de S3o Paulo reforcam essa ideia trazida na voz da diretora
defendendo que o tempo deve ser vivido de modo a aproveitar as
experiéncias nele ocorridas como oportunidades para as criangas
aprenderem e se desenvolverem (SAO PAULO, 2007, p. 33).

Articular as necessidades das criancas, as reivindicacdes dos
professores, as solicitagcdes do restante da equipe da escola, a
pressdo e mobilizacdo dos pais e da comunidade e levando em
consonancia os documentos curriculares e a legislacdo vigente
realmente é uma funcdo que requer planejamento e clareza dos
objetivos e principios a serem alcancados e vividos.

Como forma de discutir mais aprofundadamente, a dupla
gestora buscou organizar melhor as novas funcdes dos agentes
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que agora nao ficavam mais na cozinha e redistribuir as atribuicées
de cada um. Dessa forma, parte da reunido foi organizada
coletivamente, porém, em dado momento, os grupos se separaram
(conforme informado no inicio da reunido). Como estratégia, a
gestao discutiu assuntos de teor administrativo e pedagdgico com
o grupo, ora como informes, ora como forma de fazer emergir
opinides do restante da equipe, uma forma de descentralizar as
decisdes que interessam a um todo coletivo.

0 gestor conduz, mas ele ndo é o determinante no projeto
do grupo, se pensarmos em uma perspectiva da participagao.
O responsavel pela conducdo precisa estar atento ao planejar
situacdes, aproveitar oportunidades, superar desafios, propor
questdes que toquem os demais participantes da equipe em suas
buscas, interesses e necessidades.

Uma das estratégias citadas por Libaneo (2004) e adotada pela
escola foi a de compartilhar informacées e envolver a equipe a
partir de objetivos e metas comuns, no caso, a reorganizagao
da escola em dois turnos. A gestdo da escola analisada, nesse
sentido, atribuiu valor a pauta como forma de integrar interesses
individuais a favor das discussdes coletivas. Fazer e entregar uma
pauta para o grupo é uma forma de organizar a reunido e evitar
tratar assuntos isolados. A diretora citou na entrevista a adocao
de uma forma diferente de elaborar a pauta, ou seja, com o auxilio
dos demais participantes da reunido. Compartilhar a elaboracao da
pauta também passa a ser uma forma de socializar os assuntos,
antes mesmo de serem discutidos.

Consideracées finais

0 exercicio de andlise realizado neste trabalho aponta para
elementos presentes no processo de organizagdo de reunides que
facilitam o alcance dos objetivos coletivamente propostos
e que sao fundamentais para um trabalho em equipe se efetivar
na escola.

Como estratégias organizacionais, podemos apontar a
importancia da elaboracdo e entrega da pauta com antecedéncia
ao dia da reunido, como forma de acesso e viabilizacdo de
informacdes e preparo da equipe para as discussdes no dia. Além
disso, uma pauta organizada e divulgada permite que todos os
participantes acompanhem a programacao, sabendo os assuntos
que serdo tratados e como serdo tratados e facilita ao gestor dar
conta do cumprimento de todos os itens enunciados.
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Outro fator importante para o trabalho em equipe é a reflexao
de que simplesmente colocar individuos em grupo e dizer para
trabalharem juntos ndo promove, por si sé, o sucesso no alcance
dos objetivos. Existem muitas formas nas quais os esforgos do
grupo podem dar errado. Somente sob certas condigdes esses
esforgos podem ser mais produtivos que esforgos individuais.
Por isso, é importante a mediacdo de uma pessoa que coordene
o trabalho individual tendo em foco objetivos comuns a serem
alcancados. Mediacao esta sensivel ao ambiente e as pessoas,
capaz de adequar estratégias e acdes de acordo com a realidade
no entorno.

O gestor precisa ter em mente como trabalhar com essas
complexas relacdes sociais e interpessoais que ocorrem no
interior da escola de um modo que os projetos, objetivos e
metas construidos e almejados pela equipe escolar possam ser
implementados com sucesso. Nesse sentido, é importante o
gestor saber o como trabalhar e melhorar o grupo no qual lidera,
estimulando o melhor que existe nas pessoas, reconhecendo e
valorizando o servigo de cada um, por mais simples que seja,
sabendo ouvir e criando praticas de participagdo, comunicagdo
e didlogo em prol dos valores vigentes e dos objetivos
educacionais.

Outro aspecto que merece atencgdo é o fato de o gestor
saber compartilhar responsabilidades e delegar o poder,
ndo centralizando tudo para si. Ao compartilhar tarefas e
responsabilidades, de certa forma, cria também um sentido de
responsabilidade coletiva e, portanto, cria maiores condigcdes para
decisdes em conjunto. De acordo com Liick (2009, p.87),

O trabalho em equipe se forma quando um conjunto de pessoas se
envolve em um esforgo coletivo para resolver um problema ou produzir
um resultado, compartilhando responsabilidades por este resultado. O
desenvolvimento da equipe para promover resultado envolve, no entanto,
tanto o aumento das partes envolvidas para contribuir individualmente

quanto o aumento da capacidade da equipe para funcionar como um time.

Esta pesquisa nos faz refletir que o trabalho em equipe requer
pensar em um projeto coletivo, com o préprio grupo definindo
0s rumos, os contetidos, as estratégias, a finalidade (e o sentido)
dos encontros de formacgao e reunidées. Quando a equipe propde,
escolhe e define seus projetos, acabam por construir compromisso
e responsabilidade necessdrios para seu sucesso - todos
trabalhando para o alcance de metas comuns.
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Observar e analisar a reunido de uma escola de educacdo infantil
permitiu enxergar detalhes pequenos, mas que fazem a diferenca
para a construcdo de um projeto de trabalho coletivo. Em meio a
cobrancas e diferentes fazeres do gestor, o desafio é o de construir
um percurso que visa transformar o trabalho burocratico em
tempo vivido e valorizado e, mais ainda, reconhecer o elemento
humano como a maior riqueza da escola.

Mais do que apenas cumprir tarefas, o gestor precisa
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes para o seu
exercicio, o que demanda a sua formagdo como gestor; conhecer a
escola como uma organizagdo social e compreender a sua cultura,
desdobramentos, possibilidades e limitacdes a serem superadas;
desenvolver habilidades de comunicacao e procurar meios para dar
sentido de direcao e significado nas acgdes realizadas em equipe.

Praticar a democracia e envolver a participacio de todos supde
pensar em um trabalho coletivo - o projeto pedagégico poderia
ser o resultado desse esforgo. Um projeto que constitua um
instrumento para suprir as necessidades da escola e para alcancar
objetivos, que priorize o coletivo em detrimento do individual, em
suma, um instrumento efetivo para a realidade que atende.

E um desafio para o gestor e para todos aqueles que se
envolvem com a escola: exercitar a participagao, de forma
responsavel e coerente, para construir um trabalho em equipe que
seja realmente coletivo e que atenda as demandas e anseios da
escola de qualidade democrética.
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