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“Não pode haver seguro contra erros. Só os que 

escolhem nada fazer pela transformação do mundo 

não cometem erros, cometem um crime. Mas o que 

nos devia preocupar não é imunidade contra erros, 

mas encontrar a direção que o movimento deve 

tomar. Se esta é a correta, os erros podem ser 

corrigidos: se não, os erros tornam-se 

desesperançadamente ampliados." 

 

Gilbert Green. Anarquismo ou marxismo, p. 18 



 
  

 

RESUMO 

 

GOMBOEFF, Ana Lucia Madsen. Direção escolar e o trabalho colaborativo entre a 

equipe gestora: uma análise na perspectiva sócio-histórica. 2017. 149 f. Dissertação 

(Mestrado em Educação: Formação de Formadores) – PUC-SP, São Paulo, 2017. 

 

Esta investigação adotou como objetivo geral apreender as significações de uma diretora 

sobre a atividade da equipe gestora a fim de compreender que elementos favorecem ou 

dificultam um trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe. Assumimos os 

pressupostos teórico-metodológicos da Psicologia Sócio-Histórica, fundamentados no 

Materialismo Histórico-Dialético, em particular os postulados por Vigotski e seus 

seguidores, com destaque às categorias: historicidade, mediação, sentidos e significados, 

subjetividade e atividade. Para a produção da informação, utilizamos entrevista recorrente 

realizada com uma assistente de direção que assumiu a direção da escola durante um ano. 

A pesquisa ocorreu em uma escola da rede municipal de ensino de São Paulo que, 

voluntariamente, tornou-se, em 2015, campo de pesquisa e formação do grupo de estudos 

denominado Grupo Atividade Docente e Subjetividade (GADS), da Pontifícia 

Universidade Católica de São Paulo (PUC-SP). Perante seu compromisso, o GADS 

realizou quatro encontros nesta escola, em 2016, envolvendo a equipe gestora. Tais 

encontros, gravados e transcritos, promoveram diálogo, teoricamente fundamentado, para 

que os envolvidos avançassem no processo de entendimento crítico sobre seus modos de 

pensar, sentir e agir. Foi justamente a transcrição de um desses encontros que serviu de 

dado secundário para esta dissertação, prestando-se a guiar a elaboração das questões 

norteadoras utilizadas na primeira entrevista. A análise e interpretação das informações 

ocorreram por meio do procedimento denominado “Núcleos de Significação”, conforme 

proposto por Aguiar e Ozella (2006; 2013, 2015). As análises realizadas revelam que a 

equipe gestora tem a intenção de trabalhar de forma colaborativa, mas isso não se 

concretiza. Um fator que poderia favorecer o trabalho colaborativo entre a equipe gestora 

e entre toda a escola seria o fato das gestoras se reunirem semanalmente para discutir 

formas de promover a gestão participativa na escola e também para planejar e executar a 

formação dos docentes, baseando-se nas necessidades formativas deles e no PPP. No 

entanto, isso não ocorre devido ao fato delas não compreenderem sua função principal. 

Ou seja, envolver todos os segmentos para a construção e a execução de um ideário 

comum, expresso por meio do PPP, voltado para a melhoria da qualidade da educação e 

responsabilizar-se conjuntamente pela formação dos professores. Tanto a legislação 

municipal como a formação oferecida dificultam que o trabalho colaborativo aconteça. A 

legislação não oferece condições materiais para que os diferentes segmentos da escola 

possam se reunir para discutir o PPP. A formação voltada apenas à coordenação reforça a 

ideia de que é sua a responsabilidade única pela formação dos docentes e pelo 

pedagógico, fragmentando a equipe. O fato de a direção e suas assistentes não 

participarem de formações é muito preocupante frente a relevância da reflexão e do 

questionamento sobre o cotidiano escolar para que haja avanço e transformação. Dessa 

forma, cabe questionarmos se a política educacional do município de São Paulo valoriza 

o trabalho colaborativo e proporciona condições objetivas para que ele ocorra.  

 

 

 

Palavras-chave: Direção escolar, trabalho colaborativo e Psicologia Sócio-Histórica. 

 

 



 
  

 

ABSTRACT 

 

GOMBOEFF, Ana Lucia Madsen. School direction and the collaborative work between 

the managing team: an analysis under the socio-historic perspective. 2017. 149 f. final 

paper (Master's degree in Education: Constitution of Professors) - PUC-SP, São Paulo, 2017. 

This investigation adopted as general objective learn the role of a director over the manager's 

team as of to understand which elements influence positively or negatively a collaborative 

work between the members of this team. We adopted the statements from Socio-Historic 

Psychology methodologic-theoric, scaffolded under the Dialectic-Historic Materialism, in 

particular the ones stated by Vigotski and its followers with highlight to the categories: 

Historicity, Mediation, Senses and meanings, subjectivity and activity. For the production of 

the information we used and iteractive interview a direction assistant that worked for a year as 

the School director. The research occurred in a Sao Paulo`s municipal school, voluntarily 

becoming in 2005 the research site and as offspring of the study group named after "Grupo de 

Atividade Docente e Subjetividade (GADS), from the "Pontifícia Universidade Católica de 

São Paulo" (PUC-SP). In front of its compromise, the GADS made 4 meetings in this school, 

in 2016, comprehending the managing team. Those meetings were recorded and transcribed 

promoting dialogue theoricallys caffolded for which the ones taking part of the meeting could 

develop under the process of critically understanding their own way of thinking, feeling and 

doing. It was mainly the transcription of one of these meetings that worked as secondary data 

for this work, with the intention of guiding the elaboration of “guiding questions” used on the 

first interview. The information interpretation analysis happened by the means of a process 

called "Núcleos de Significado" as proposed by Aguiar and Ozella (2006; 2013; 2015). The 

analysis showed that the managing team intends to work collaboratively but that does not 

happen. One factor that could favor the collaborative work between the managing team and 

all of the school would be the fact of managers to gather weekly to discuss the promoting of 

the active managing in the school and also to plan and execute the teacher’s formation, under 

the light of their formative needs and the PPP. Unfortunately this does not occur given to the 

fact that the coordinators do not understand their main function. Which means to get together 

all of the segments for the construction and execution of a common ideal, expressed by the 

means of the PPP, focused on the development of the education quality and taking the 

responsibility for the teacher’s formation. As much as the municipal law and the formation 

offered, make it more difficult for the collaborative work to happen. The laws do not offer 

material condition so that the segments of the school can get together to discuss the PPP. The 

formation aimed at the direction exclusively reinforces the idea that it is yours the unique 

responsibility for the teachers and pedagogic therefore dividing the team. The fact that the 

direction and its assistants did not participate on the formation of the teachers is very 

worrying looking at the relevance of the reflection and the questioning over the school day-

by-day looking after development and transformation. This way it is possible to question if 

São Paulo’s educational politic values the collaborative work and provides objective condition 

for it to happen.  

Keywords: School direction, Collaborative work, Socio-Historic Psychology. 
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INTRODUÇÃO 

 

1. Meu objeto de estudo 

 

[...] À escola não faz falta um chefe, ou um 

burocrata; à escola faz falta um colaborador 

(PARO, 1997, p.112). 

 

O problema que gerou esta pesquisa surgiu e foi se desenvolvendo no decorrer da 

minha trajetória profissional e acadêmica.  Ao longo do meu processo histórico de formação 

como professora e depois como coordenadora pedagógica e também durante o mestrado 

profissional, múltiplas mediações me afetaram, constituindo um modo singular de produção 

de necessidades e interesses. Destaco como mediadores importantes neste processo: as 

diversas redes de ensino nas quais atuei, as diferentes funções que desempenhei, as vivências 

propiciadas ao longo do processo, os inúmeros lugares e escolas pelos quais passei, as 

diferentes pessoas com as quais tive contato, as diversas formações das quais participei, as 

disciplinas e o programa de tutoria oferecidos no mestrado e, em especial,  minha  

participação no grupo de estudo e pesquisa denominado: Grupo Atividade Docente e 

Subjetividade (GADS), da Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (PUC-SP)
1
. Foi 

desse movimento de síntese que nasceu meu interesse pelo objeto de estudo desta dissertação: 

o trabalho colaborativo da equipe gestora. Assim, cabe explicar brevemente este processo. 

Atuo há 23 anos na educação pública. Iniciei minha carreira no município de 

Cosmópolis – interior de São Paulo – no ano de 1993. Dei início à trajetória como professora 

de Língua Portuguesa do 5º ao 8º ano do Ensino Fundamental na Rede Estadual de Ensino, no 

turno matutino e, no vespertino, como professora de Educação Infantil, porém, na Rede 

Municipal de Cosmópolis. Oito anos depois, no ano de 2001, já na capital de São Paulo, 

continuei atuando na Rede Estadual de Ensino como Professora de Língua Portuguesa, mas, 

agora, no período noturno ministrando aulas para o Ensino Médio e para a EJA (Educação de 

Jovens e Adultos).  

Neste percurso, tendo trabalhado em várias escolas como docente, pude perceber a 

diferença na atuação de muitas equipes gestoras. Muitos gestores (direção, assistentes de 

direção e coordenação pedagógica) mantinham relações autoritárias e competitivas entre si e 

também com os demais segmentos da escola e isto desencadeava processos dificultadores 

                                                 
1
 Apresentaremos o GADS no Cap.2. 
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para o desenvolvimento da instituição como um todo. Por outro lado, outros gestores optavam 

por relações mais colaborativas e democráticas, desenvolvendo um trabalho conjunto  entre a 

própria equipe gestora e, consequentemente, entre os demais profissionais a fim de organizar 

melhor a escola e qualificar o ensino oferecido.  

Como professora, notei que quando os gestores não se entendiam e, assim, 

trabalhavam de forma isolada, a falta de orientação clara por parte deles provocava a 

desorientação do grupo. Era possível perceber que eles não conversavam entre si, pois as 

informações que chegavam a nós, docentes, eram diferentes.  

Em 2001, quando me mudei para a capital de São Paulo, assumi o cargo de 

coordenadora pedagógica na Rede Municipal de Ensino de São Paulo e, a partir de então, tive 

a oportunidade de transitar pela rede e compor muitas equipes gestoras. 

Neste momento, acumulava cargo. Era coordenadora pedagógica durante o dia e, à 

noite, professora. 

Esta nova experiência profissional, como coordenadora pedagógica, confirmou o que 

eu já havia percebido como docente: que a equipe gestora pode ou não articular docentes, 

funcionários, pais e alunos para o estabelecimento de objetivos e ações comuns com vista a 

uma melhor qualificação do processo ensino-aprendizagem. No entanto, para que isso ocorra 

é preciso que haja articulação entre a própria equipe gestora.  

Paro (2012, p. 31) assegura que o trabalho desenvolvido pelos gestores, ou seja, a 

atividade administrativa “não se ocupa do esforço despendido por pessoas isoladamente, mas 

com o esforço humano coletivo”.  

Como coordenadora pedagógica compreendi a importância da proposição de Paro. 

Senti que sozinha, por mais que eu tentasse, eu não conseguia articular  os profissionais que 

atuavam na escola e muito menos a comunidade. Era preciso que todos nós, membros da 

equipe gestora, trabalhássemos de modo coeso e colaborativo, tendo clareza e respeitando as 

especificidades das funções de cada um e compartilhando responsabilidades e reflexões. Pude 

entender que somente assim seria possível envolver todos não só na elaboração de objetivos 

comuns em prol da aprendizagem dos alunos, através da construção coletiva e democrática do 

Projeto Político Pedagógico (PPP), mas também na execução de ações que conduzissem ao 

alcance destes objetivos instituídos coletivamente. 

Além disso, pude perceber que a direção escolar, frente à posição de liderança que 

ocupa na instituição escolar, exerce papel importante no que se refere à articulação dos 

profissionais da escola, a começar da equipe gestora, na elaboração e execução do PPP e 

também na participação dos pais e alunos neste processo. 
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Lück (2009) narra nove competências relacionadas à gestão democrática e 

participativa inerentes ao diretor. Uma delas diz respeito à liderança que este profissional 

deve exercer tanto na busca pela atuação democrática e participativa do conselho escolar e 

outros colegiados escolares, como na performance integrada e colaborativa de todos os 

segmentos da escola, na promoção de um ambiente educativo e de aprendizagem, orientado 

por elevadas expectativas, estabelecidas coletivamente e amplamente compartilhadas. 

Em 2015, trabalhando como coordenadora pedagógica e não mais exercendo a 

docência, tomei ciência que a PUC-SP oferecia mestrado profissional com foco na formação 

de formadores, envolvendo supervisores, diretores, coordenadores e professores da rede 

pública e particular. Imediatamente me interessei, pois procurava qualificar minha atuação 

frente ao desafio de implementar o PPP e de realizar a formação contínua dos professores. 

Apesar de recorrer a diversos cursos em instituições privadas e de frequentar as 

formações oferecidas pela Secretaria Municipal de Educação (SME) através da Diretoria 

Regional de Educação (DRE), sentia que não era suficiente para realizar uma ação 

profissional eficaz. 

Em 2016, tive a felicidade de ingressar no mestrado profissional voltado para a 

formação de formadores (FORMEP). Assim, pude, frente ao diálogo permanente entre a 

produção científica e as práticas profissionais que o curso propunha, refletir sobre minha 

prática e ir me apropriando de conhecimentos, habilidades e valores essenciais para atuar de 

forma qualificada na coordenação pedagógica.  

Este mestrado profissional oferece um programa de tutoria que consiste em encontros 

quinzenais entre tutores e mestrandos iniciantes. Os tutores são alunos do doutorado que, 

orientados pelos professores, ajudam os novos mestrandos a encontrar seu tema de pesquisa a 

partir de suas inquietações. 

Foi através da tutoria que tive a oportunidade de refletir sobre minha trajetória 

profissional, relatada anteriormente, e sobre o que mais me inquietava. Descobri, assim, que a 

causa da minha inquietude era o trabalho da equipe gestora, porém, faltava muito ainda a ser 

lapidado.  

No primeiro semestre de 2017, cursando ainda o mestrado, comecei a frequentar o 

grupo de pesquisa denominado: Grupo Atividade Docente e Subjetividade (GADS) 

coordenado pela Profa. Dra. Wanda Maria Junqueira de Aguiar, minha orientadora. 

O GADS é um grupo de pesquisadores que têm o compromisso de produzir 

conhecimento científico e também intervir colaborativamente na realidade pesquisada. Desde 

2002, pesquisam a dimensão subjetiva da realidade escolar, focando, especialmente, nas 
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significações constituídas pelos professores, gestores, alunos, funcionários e pais sobre esta 

realidade e suas relações com o processo de (trans)formação do indivíduo como ser mediado 

pela história e pela cultura. 

Estes pesquisadores criaram uma maneira de trabalhar, denominada  “pesquisa e 

formação”, que abrange a perspectiva teórica da Psicologia Sócio-Histórica, baseada no 

Materialismo Histórico- Dialético e a Pesquisa Crítica de Colaboração (PCCol). 

Nesta perspectiva de pesquisar e de formar, intencionando transformar a realidade , 

ancora-se a colaboração entre universidade e escola e vice-versa. Através do movimento 

dialético e dialógico entre pesquisadores e participantes no qual ambos são afetados 

mutuamente, há intencionalidade, por parte dos pesquisadores, de produzir informações para 

suas pesquisas para compreender a realidade educacional e de possibilitar momentos de 

autoreflexão aos envolvidos, dentro de um contexto de negociação de interpretações por meio 

da proposição de um conflito entre práticas e teorias, possibilitando a produção de novas 

compreensões (MAGALHÃES,s/d). 

Esta forma de pesquisar e formar dá à linguagem “o papel de mediar e constituir as 

relações humanas” (VYGOTSKY 1921-23/2001; 1930/1999;1931/1997) e 

(MAGALHÃES,s/d,p.1).  

Dessa forma, a linguagem não é entendida apenas como um instrumento de 

transmissão, como ocorre nas formações tecnicistas, mas sim  de “constituição de si e do 

outro em discursos sócio-historicamente inseridos” (MAGALHÃES; NININ; LESSA, 2014, 

p.134). 

Deste modo, cria-se uma zona de desenvolvimento proximal (ZDP) (VIGOTSKI, 

2000) que pode possibilitar aprendizagem e desenvolvimento aos envolvidos, uma vez que 

pode haver, nesta situação, produção crítico-colaborativa de significados, pois o encontro 

entre pesquisadores e participantes envolve “confronto, contestação e negociação de sentidos 

na produção de novos significados (conceitos) compartilhados, em que estão envolvidos 

afetos, esperanças, medos, valores e intenções coletivas”                                            

(MAGALHÃES,s/d,p.6). 

Assim, devido a este compromisso do GADS de pesquisar e intervir na realidade 

pesquisada, no qual acredito e defendo, o grupo acadêmico realizou algumas ações 

interventivas em duas escolas públicas, uma estadual (de 2012 a 2015) e outra municipal (de 

2015 em diante), envolvendo, professores e gestores.  
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Algumas dessas ações interventivas, planejadas coletivamente pelo grupo, referiram-se 

a encontros realizados entre os pesquisadores e a equipe gestora com intuito formativo e para 

produzir informações relacionadas à dimensão subjetiva do processo educacional. 

Como pesquisadora do grupo, tive acesso a algumas transcrições destes encontros. 

Mais especificamente, três encontros realizados com a equipe gestora na escola municipal 

envolvida, em 2016. Fiquei muito interessada, em especial, pelo material empírico de um 

destes encontros, por se tratar da rede de ensino na qual trabalho, ou seja, a rede municipal de 

ensino de São Paulo e também pelo que revelavam as falas, especialmente, de uma das 

gestoras. Em suas falas encontrei indícios e contradições que se aproximavam do objeto de 

estudo desta dissertação: o trabalho colaborativo da equipe gestora. 

Percebi, então, que esse material poderia ser utilizado como dado secundário para 

minha pesquisa, ou seja, poderia me orientar na elaboração de questões norteadoras a serem 

utilizadas na entrevista que desejava realizar com esta gestora. 

Logo descobri, por intermédio de uma das pesquisadoras do GADS, que esta gestora 

era uma professora que exercia a função de assistente de direção desde 2010 e assumira a 

direção da escola durante o período de um ano, substituindo a diretora titular que estava de 

licença maternidade. 

Assim, ao mesmo tempo que minha  experiência profissional me mostrava que a 

equipe gestora poderia articular todos os segmentos escolares para o estabelecimento e a 

execução de objetivos e procedimentos comuns com vista à qualificação do processo ensino-

aprendizagem,  minha vivência acadêmica indicava um caminho para minha pesquisa.  

Assim, após conversar com minha orientadora, optei em estudar o trabalho da equipe 

gestora pesquisada e formada pelo GADS através das significações da nova diretora da escola 

para compreender melhor que elementos favorecem ou dificultam um trabalho colaborativo 

entre os gestores (direção, assistentes de direção e coordenação). 

Portanto, é objetivo geral dessa investigação apreender as significações da diretora 

sobre o trabalho da equipe gestora, a fim de compreender que elementos favorecem ou 

dificultam um trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe. Os objetivos 

específicos são apreender as mediações constitutivas das significações da diretora sobre o 

trabalho colaborativo na equipe gestora e apreender que significações são atribuídas ao 

PPP.   

Para realizar esse desafio, tomo como referencial teórico-metodológico a perspectiva 

da Psicologia Sócio-Histórica que adota como alicerce teórico o Materialismo Histórico 
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Dialético (MARX & ENGELS, 1845-46) e os estudos de Vigotski (2004a/2004b), Luria 

(1979, 1990)  e também Leontiev (1978).  

Além disso, baseio-me nos trabalhos de Paro (1997, 2012) e Lück (2000; 2002; 2013) 

que tratam do compromisso político da escola e da gestão, uma vez que sem essa dimensão 

política a crítica e a colaboração se esvaziam, e de Bock e Gonçalves (2009), Aguiar e Ozella 

(2006, 2013) e Aguiar, Soares e Machado (2015) que abordam a dimensão subjetiva na 

constituição humana. 

Para produzir as informações, realizo entrevista recorrente com a gestora que fez parte 

do encontro com os pesquisadores do GADS e que assumiu por um ano a direção da escola. A 

primeira entrevista, gravada,  transcrita e anexada ao corpus deste trabalho, apóia-se em 

algumas questões norteadoras elaboradas com base no material empírico produzido neste 

encontro realizado em 2016, com o GADS. Já a segunda entrevista, também gravada,  

transcrita e anexada, ocorre a partir da disponibilização da transcrição da primeira entrevista à 

colaboradora que pôde alterar e/ou acrescentar informações ao material, assim como a 

entrevistadora pôde esclarecer pontos ainda obscuros observados com base no primeiro 

encontro..  

A partir deste procedimento e a fim de apreender o real em toda sua complexidade, 

com a pretensão de ir além das aparências, realizando uma análise que não seja 

preconceituosa, ingênua, a-teórica ou a-histórica, analiso as informações produzidas através 

do procedimento teórico-metodológico denominado “Núcleos de Significação” (AGUIAR e 

OZELLA, 2006). 

Frente a essa escolha conceitual, acredito que o trabalho realizado pela equipe gestora 

não pode ser compreendido sem considerar que esses indivíduos constituem a realidade na 

qual estão inseridos e, ao mesmo tempo, são constituídos por inúmeras mediações desta 

realidade. Este fazer cotidiano assenta-se em uma conjuntura histórica marcada por forças 

sociais que atendem necessidades e interesses de certos grupos.  

Antes de prosseguir, com base nos estudiosos que investigam o trabalho colaborativo 

na esfera da formação em serviço (FREITAS; FREITAS, 2003; ROLDÃO, 2007; PASSOS; 

ANDRÉ, 2016; CANÁRIO,1998), explicitaremos e explicaremos o conceito de trabalho 

colaborativo utilizado nesta dissertação. Porém, para tal, será necessário, primeiro, discorrer 

sobre a necessidade de mudança dos objetivos educacionais e da gestão da escola pública. 
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2.  O trabalho colaborativo 

 

[...] o público, em nosso país, costuma ser 

ineficiente não quando é público, mas quando 

se articula com interesses particularistas dos 

grupos privados (PARO, 1997, p.110). 

 

Para Paro (1997), a escola é reprodutora da ideologia dominante e negadora dos 

valores e interesses dos dominados. 

Sabe-se que antes da democratização do ensino quem frequentava a escola eram os 

filhos das famílias abastadas.  

Neste contexto, a escola comprovava sua qualidade se atendesse aos interesses de seus 

frequentadores, transmitindo o conteúdo e preparando-os para assumir altos cargos na 

sociedade ou para passar no vestibular e ingressar no universo acadêmico.  

A gestão escolar
2
, nesta situação, segundo Paro (2012), baseava-se nos princípios 

administrativos das empresas capitalistas, preocupando-se em promover a eficiência e a 

produtividade na escola, comprovadas pelo alcance dos interesses de seus usuários. Dessa 

forma, 

 

 [...] a sociedade se apresenta como um enorme conjunto de instituições que 

realizam tarefas sociais determinadas. Em virtude da complexidade das 

tarefas, da escassez dos recursos disponíveis, da multiplicidade de objetivos 

a serem perseguidos e do grande número de trabalhadores envolvidos, 

assume-se a absoluta necessidade de que esses trabalhadores tenham suas 

ações coordenadas e controladas por pessoas ou órgãos com função 

chamadas administrativas (Ibid., p.23). 

 

Nesta perspectiva, a escola, como uma das instituições da sociedade, precisa ser 

administrada por alguém que a controle. Assim, isso acabou ocorrendo de forma autoritária e 

hierárquica pelo diretor escolar.  

Por conta de um conhecimento puramente técnico, de acordo com Paro (1997), 

comprovado via concurso público, o diretor, quando aprovado, escolhe uma escola e se torna 

autoridade máxima e absoluta dentro da instituição, tomando, assim, todas as decisões 

referentes a este contexto, uma vez que é o responsável por tudo que nela ocorre. 

No entanto, com a democratização da escola pública seus frequentadores são outros. 

Portanto, “o objetivo de preparar para o ingresso na universidade, que foi adequado aos 

                                                 
2
 Não faremos distinção entre gestão e administração como Paro (2012). 
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interesses de determinada classe em certo momento histórico, pode muito bem não ser 

prioritário” (PARO, 1997, p.88) para atender aos interesses e necessidades de seus atuais 

usuários. 

Frente a tal, faz-se necessário e urgente que sejam discutidos e elaborados novos 

objetivos para a escola pública e que, com base neste processo, esta instituição possa fazer 

com que seus atuais alunos se apropriem do saber historicamente acumulado e, ao mesmo 

tempo, se tornem críticos e aprendam os princípios democráticos que conduzem a autonomia 

uma vez que ela vai sendo adquirida a partir da experiência de tomar decisões de forma 

responsável e comprometida com o coletivo (BRUNO, 2016).  

 Esta tarefa impõe diálogo e esforço conjunto de todos que trabalham na escola e, 

principalmente, da classe trabalhadora que dela faz uso. Esse envolvimento coletivo exige, 

então,  uma nova forma de gestão, ou seja, uma  gestão comprometida com os interesses da 

classe dominada, com a transformação social e com a participação de todos no processo.  

Paro (2012, p. 25) entende gestão escolar como “a utilização racional de recursos para 

a realização de fins determinados”. Neste novo âmbito, essa utilização dos recursos deve ser 

decidida coletivamente e, portanto, haverá “adequação dos meios aos fins” (PARO, 1997, p. 

108) que também serão outros, o que altera radicalmente  as relações estabelecidas entre as 

pessoas. 

Se o compromisso é com a classe dominada, é preciso trabalhar de forma sistemática e 

intencional para que “a educação escolar se realize, na forma e no conteúdo, de acordo com 

seus interesses, o que exige a participação dos próprios usuários da escola pública nas 

decisões” (PARO, 1997, p. 78). 

Logo, essa mudança no contexto de uma maior autonomia para a escola, que não 

significa autogoverno o que eximiria o poder estatal de suas obrigações, exige uma alteração 

profunda no esquema de autoridade dentro da escola e, consequentemente, em sua gestão, 

como dito anteriormente.  

Dessa forma, o diretor deve deixar de ser a autoridade máxima, o chefe que decide e 

assume tudo, para tornar-se uma liderança que trabalha para que a comunidade participe das 

tomadas de decisões sobre o rumo que a educação oferecida deve tomar, envolvendo todos os 

segmentos da escola para que isso ocorra, o que Paro (2012) chama de coordenação do 

esforço humano coletivo.   

Neste contexto, o centro do trabalho da gestão concentra-se na “participação da 

comunidade escolar no processo de tomada de decisão, na construção coletiva dos objetivos e 

das práticas escolares, no diálogo e na busca de consenso” (LIBÂNEO, 2008, p.132). 
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No entanto, sabe-se que liderar grupos para construir e concretizar juntos objetivos 

educacionais, promovendo uma cultura democrática que prime por relações dialógicas não é 

uma tarefa simples, uma vez que essa participação democrática e dialógica não ocorre 

espontaneamente. 

Lück (2002, p.17) afirma que elaborar objetivos educacionais para se “construir uma 

realidade mais significativa, não se constitui em uma prática comum nas escolas”. 

Além disso, os educadores e gestores em sua grande maioria entram em contato nas 

formações com “concepções teóricas que enfatizam a necessidade de uma prática social e 

escolar pautada por relações não autoritárias, assimilam o discurso mas não exercitam a 

prática democrática correspondente” (PARO, 1997, p.18), o que caberia questionar tais 

formações. 

E ainda, muitas vezes, os professores, funcionários e até a própria equipe gestora vêem 

os pais e alunos como sujeitos agressivos, desinteressados e incapazes frente a sua situação 

econômica e cultural. Essa concepção negativa se manifesta no tratamento dispensado a essas 

pessoas, seja através de uma postura de tutela ou de simples imposição, diz Paro (1997), que 

impede a participação delas na tomada de decisão sobre o destino da escola. 

Para reverter essa visão negativa que afasta a comunidade da escola, será 

imprescindível que o diretor envolva todos os profissionais que atuam na instituição, a 

começar pelos membros da equipe gestora, em uma contínua e prolongada discussão e 

reflexão, pois “quando se pretende realizar um trabalho de efetiva qualidade, trata-se de uma 

força de trabalho especial que requer longos períodos para sua adequada formação” (PARO, 

1997, p. 95). Esta ação formativa deve estar voltada à relevância da participação da 

comunidade nas tomadas de decisões frente ao futuro da educação ofertada a ela na escola 

pública e também à mudança das práticas escolares. 

É importante que todos compreendam que a educação de qualidade e a melhoria das 

condições concretas da escola pública só acontecerão com  o controle democrático da escola, 

pois frente ao descaso do poder público em relação à educação da classe trabalhadora há 

necessidade permanente de se exercer pressão sobre os escalões superiores. 

 Além disso, é preciso incluir neste trabalho do gestor não só o preparo dos 

profissionais para a  entrada da comunidade  na escola através da formação continuada, mas 

também a própria entrada participativa. Este trabalho precisa ser cuidadoso e 

sistematicamente planejado antes de ser executado uma vez que envolve a complexa e 

contínua ação de “ouvir e interpretar de forma adequada o que essa população realmente 

espera da escola e o que esta pode efetivamente lhe oferecer” (PARO, 1997, p. 88). 
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Após o estabelecimento dos objetivos educacionais articulados aos interesses da classe 

trabalhadora, é  indispensável colocá-los em prática. 

Paro (1997, p.79) diz que “estabelecido o objetivo só a partir da racionalização dos 

recursos, objeto da prática administrativa, é possível alcançá-los de forma efetiva”. 

Por último, mas não menos importante, é necessário que as relações que permeiam a 

esfera da sala de aula e o restante da escola deixem de ser autoritárias, para que haja o 

desenvolvimento da autonomia de todos. 

Toda essa transformação é circular, pois a mudança na gestão, transforma, com o 

tempo, a relação entre os profissionais e a comunidade e, consequentemente, as relações na 

sala de aula. 

Frente à complexidade de qualificar o ensino oferecido na escola pública construindo 

uma “escola competente para atender o seu usuário de hoje” (PARO, 1997, p. 91), o trabalho 

colaborativo constitui-se em uma estratégia decisiva para lidar com problemas que se 

afiguram excessivamente complicados para serem enfrentados em instâncias individuais, 

explica Boavida e Ponte (2002). 

Dessa forma, Passos e André (2016) afirmam que o conceito de trabalho colaborativo 

ganhou força na década de 1990 diante da grande diversidade sociocultural dos alunos que 

frequentavam a escola graças à democratização do acesso à escolarização e também devido às 

grandes transformações que o desenvolvimento tecnológico trouxe para o mundo. Assim, 

perante tais inovações era preciso repensar a forma de arquitetar o ensino, a aprendizagem, as 

relações dentro da escola e, principalmente, as práticas de ensino e esse desafio seria muito 

difícil de ser realizado individualmente. 

O ensino antes de toda essa transformação era marcado por uma perspectiva 

transmissiva de conhecimento e o professor era tido como um técnico. Para isso a formação 

enquanto treinamento era suficiente porque não era preciso lidar com situações imprevistas, 

peculiares e excepcionais, explica Passos e André (2016). 

Assim, ante a complexidade da nova realidade foi preciso conceber o professor de 

forma diferente, ou seja, como analista simbólico, como artesão, como um profissional da 

relação e como construtor de sentidos, de acordo com Canário (1998) e, ainda, pensar outra 

formação alicerçada no intercâmbio de saberes que vão sendo construídos através da reflexão 

crítica e conjunta sobre as experiências do cotidiano, no novo contexto de trabalho e na 

construção e execução do PPP, segundo Passos e André (2016), o que demandou trabalho 

colaborativo dentro de uma formação voltada para o trabalho que é realizado dentro dela. 
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Dentro deste cenário, surge, em 1990, na tese de doutoramento de Maria Cecília 

Camargo Magalhães, a necessidade de uma escolha metodológica que, ao mesmo tempo, 

servisse para pesquisar e transformar a realidade pesquisada (MAGALHÃES, s/d). Ou seja, 

um processo de colaboração mútua entre universidade e escola.  

Nasce, então, a Pesquisa Crítica de Colaboração (PCCol) com uma abordagem teórico-

metodológica ativista e intervencionista que se propôs a criar possibilidades para que as 

relações entre pesquisadores e pesquisados se tornassem colaborativas no que tange a 

produção de conhecimento crítico voltado ao papel político do professor e da escola e baseado  

nas práticas escolares e no interesse da pesquisa (MAGALHÃES, s/d). 

A PCCol acontece através de  

 

espaços de reflexão desenvolvidos de forma intencional durante a pesquisa 

que são impulsionados pelas perguntas dos pesquisadores e, também, pela 

disponibilização de informações, organização de tarefas e vivências e, ainda, 

pela transparência dos pressupostos que orientam sua condução 

(ARANHA,2015,p.65). 

 

 

Nestes espaços, negociados entre os participantes sem imposição alguma e planejados 

anteriormente, intenciona-se que haja ZDP (VIGOTSKI, 2000), ou seja, aprendizagem e 

desenvolvimento para os envolvidos através da colaboração de todos na discussão de sentidos 

contraditórios atribuídos ao objeto de trabalho.  

Paro (1997, p. 104) corrobora com essa discussão, explicando por que a colaboração 

precisa acontecer dentro de uma relação de horizontalidade como ocorre na PCCol. O autor 

diz que o homem não é capaz de produzir sua existência sozinho, assim  

 

só pode fazê-lo no relacionamento e na troca de esforços com seus 

semelhantes. Esse relacionamento, para manter-se na esfera do humano, para 

não degradar-se ao nível da relação entre coisas (âmbito da necessidade), 

precisa ser caracterizado pela colaboração e pelo reconhecimento do caráter 

humano dos indivíduos envolvidos (âmbito da liberdade). Qualquer relação 

de dominação é, pois,  negadora da condição humana. Se é pela verticalidade 

de minha relação com a natureza, transcendendo-a, que me faço humano, 

toda vez que renuncio a uma relação de horizontalidade com meu 

semelhante, dominando-o, nego nele a condição de homem, reduzindo-o a 

mera natureza. 

 

Em outras palavras, o homem necessita relacionar-se com outros homens para 

sobreviver. No entanto, essa relação, para caracterizar-se humana, precisa ancorar-se na 

colaboração, pois somente ela pressupõe a realização conjunta de algo que foi autonomamente 

negociado e  acordado entre todos anteriormente. Neste contexto, as pessoas decidiram 
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livremente no coletivo o que deveriam alcançar e, consequentemente, como poderiam fazê-lo 

perante os recursos disponíveis. No entanto, se o homem impõe ao seu semelhante algo, deixa 

de tratá-lo como humano e age com o outro indivíduo como age com a natureza, submetendo-

a a sua vontade. O homem só é homem porque consegue estabelecer objetivos e uma 

finalidade para as coisas. 

No âmbito da educação, é inaceitável pensarmos em uma organização escolar, tanto 

administrativa como pedagógica, na qual o trabalho e as relações aconteçam de modo 

dominador se entendemos que essa ação “coisifica” o outro. 

Portanto, o trabalho colaborativo no âmbito da equipe gestora e de toda a escola, 

incluindo a comunidade, torna-se vital perante um empreendimento verdadeiramente 

educativo, quando desejamos socializar a cultura,  contribuindo, mesmo que de forma 

modesta, para a democratização e a transformação social. 

É importante antes que prossigamos, que o leitor compreenda que embora as palavras 

cooperar e colaborar no dicionário Aurélio tenham o mesmo significado, ou seja,  ação 

conjunta e, ainda, possuam o mesmo prefixo “co”, Costa (2006) explica que há diferença 

quando consideramos suas etimologias. Os termos se distinguem porque o verbo cooperar é 

derivado da palavra operare - que, em Latim, significa operar, executar, fazer funcionar de 

acordo com o sistema. Já o verbo colaborar é derivado de laborare – que exprime a ideia de 

trabalhar, produzir, desenvolver atividades tendo em vista determinado fim. 

Essa diferença pode ser melhor compreendida a partir da citação de Costa (2006, p.3): 

 

Na cooperação, há ajuda mútua na execução de tarefas, embora suas 

finalidades, geralmente, não sejam fruto de negociação conjunta do grupo, 

podendo existir relações desiguais e hierárquicas entre os seus membros. Na 

colaboração, por outro lado, ao trabalharem juntos, os membros de um grupo 

se apóiam, visando a atingir objetivos comuns negociados pelo coletivo, 

estabelecendo relações que tendem à não-hierarquização, liderança 

compartilhada, confiança mútua e co-responsabilidade pela condução das 

ações. 

 

Na cooperação o homem é submetido à vontade do outro e na colaboração não, pois 

ela abarca a esfera do humano, uma vez que não renuncia a  relação de horizontalidade entre 

os sujeitos, pois há diálogo, interação, partilha e consenso nas decisões e , assim,  

possibilidade de aprendizagem coletiva.  

A colaboração “expressa algo mais que a cooperação” (PASSOS e ANDRÉ, 2016, p. 

17 apud FORTE e FLORES, 2009, p. 768), que se assenta apenas nas relações na esfera da 

conversa ou da troca de conselhos sobre algo e não na ampliação do pensamento e na reflexão 
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conjunta que conduz a aprendizagem e ao desenvolvimento profissional entendido como 

“processo de longo prazo que integra diferentes tipos de oportunidades e de experiências, 

planejadas sistematicamente, de forma a promover o crescimento” (MARCELO, 2009, p.10). 

Dessa forma, esta dissertação optou em utilizar o termo colaboração porque ele expressa o 

que defendemos.  

O trabalho colaborativo “estrutura-se essencialmente como um processo de trabalho 

articulado e pensado em conjunto, que permite alcançar melhor os resultados visados, com 

base no enriquecimento trazido pela interação dinâmica de vários saberes específicos e de 

vários processos cognitivos em colaboração” (ROLDÃO, 2007, p.27) que pode possibilitar 

aprendizagem e desenvolvimento para os envolvidos. 

Para Vigotski (2000, p. 102) “o  “bom aprendizado” é somente aquele que se adianta 

ao desenvolvimento”. Portanto, o aprendizado só ocorre se houver  uma “reorganização das 

estruturas mentais a partir de novas informações recebidas e articuladas com os 

conhecimentos e experiências já elaboradas pelo sujeito” (ARANHA, 2009, p. 24).  

Dessa forma, o aprendizado deve ser relacionado com o desenvolvimento do sujeito. 

Para que isso aconteça, a mediação, no interior da ZDP, conceito da teoria vigotskiana, 

representa um papel importante (BERBERICK, SANTOS, CARDOSO e MACARIO, 2013). 

A ZDP, segundo Vigotski (2000), é a distância entre o nível de desenvolvimento real, 

ou seja, o que o sujeito realiza de maneira independente e o nível de desenvolvimento 

potencial, o que o sujeito ainda não realiza de forma independente, mas sim com o auxílio de 

um sujeito mais experiente.  

Para Aranha (2009, p. 36) o “contexto colaborativo fornece uma zona de 

desenvolvimento proximal mútua na qual os participantes podem aumentar o seu repertório de 

expressão cognitiva e emocional”. Ou seja, a ZDP é um momento em que os indivíduos 

compartilham conhecimentos e troca de experiências e, em ajuda recíproca, têm a chance de 

modificar sua conjuntura, já que todo conhecimento é construído socialmente, no âmbito das 

relações humanas (VIGOTSKI, 2000). 

Berberick, Santos, Cardoso e Macário (2013) lembram que a ZDP caracteriza-se como 

uma zona de tensão uma vez que é território de negociação de sentidos no qual as pessoas 

podem produzir novos conhecimentos.  

Importante também destacar que “em cada espaço de interação vivenciamos 

transformações e mudanças independentemente de, na cena enunciativa, sermos considerados 

mais ou menos experientes” (SCHAPPER, 2010, p. 42). 



27 
  

 

No entanto, muitas vezes, o trabalho colaborativo no contexto escolar é considerado 

como “uma forma “melhor” no plano moral, mais solidária e menos competitiva de trabalhar, 

julgada como positiva no plano do bom relacionamento e da disponibilidade para o outro, 

independentemente da sua real valia para a resposta à necessidade de ensinar melhor” 

(ROLDÃO, 2007, p.25-26) à medida que a prática colaborativa, sistemática e planejada 

conduz à produção de conhecimento próprio da profissão. 

 Essa perspectiva envolve “planejar e rever a nossa ação e registrar nosso trabalho com 

base em leituras fundamentadas em discussões coletivas, em práticas compartilhadas e, 

amparados nessas ponderações, fazer as mudanças necessárias” (ANDRÉ, 2016, p.19). 

André (2016, p.20) afirma que um dos princípios que se associa ao conceito de 

professor pesquisador, ou seja, aquele que produz conhecimento é a autonomia, pois neste 

contexto almeja-se formar “pessoas que tenham idéias próprias, pensem por si mesmas, sejam 

capazes de escolher entre alternativas, decidam o caminho a ser seguido, implementem ações 

e tenham argumentos para defender suas escolhas e suas ações”, pois, assim, esses sujeitos 

estarão emancipados dos mandos das esferas superiores, podendo construir uma escola que 

atenda aos interesses da classe dominada.  

Além disso, ao exercer sua autonomia o sujeito evolui em seu processo de 

humanização, ou seja, ele “constitui sua identidade com base na relação com o outro, nas 

trocas, na construção coletiva do conhecimento. Portanto, um sujeito interativo, que acolhe 

idéias alheias ao mesmo tempo em que constrói as suas próprias” (ANDRÉ, 2016, p.20-21), o 

que pressupõe trabalho colaborativo. 

No entanto, André (2016) esclarece que para que essa proposta ganhe vida nos 

processos formativos é preciso que o professor seja co-participante do processo à medida que 

toma decisões sobre seu desenvolvimento profissional e também se envolve na sua 

aprendizagem e isso requer que a equipe gestora mude sua forma de trabalhar. 

Freitas e Freitas (2003, p.24-26) afirmam que “as necessidades e os objectivos comuns 

exigem um crescente intercâmbio de idéias” que pode favorecer aprendizagem  coletiva e 

melhoria das práticas de trabalho. 

Nesta perspectiva, os envolvidos ganham porque interagiram juntos para compreender 

e solucionar algo relacionado ao seu trabalho e “isso envolve melhorar nossas compreensões 

de mundo e dos papéis dos outros por meio do diálogo partilhado, oposto a trabalho 

partilhado” (PASSOS e ANDRÉ, 2016, p. 18 apud MIZUKAMI, 2003, p. 132).  

No entanto, Roldão (2007. p. 28) diz que “dificilmente se pode pedir que o trabalho 

docente colaborativo seja acolhido pelos professores sem que a instituição mude também as 
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suas regras e deixe de permitir que o trabalho docente não seja partilhado nem discutido na 

sua realização diária” o que pressupõe que a equipe gestora encontre caminho para “o diálogo, 

criando um clima propício para a participação, para a emergência de sujeitos questionadores, 

críticos, criativos, que ao viverem essa experiência poderão posteriormente replicá-la com 

seus alunos” (ANDRÉ, 2016, p. 22) e isso demanda trabalho colaborativo entre a própria 

equipe que também pode aprender e qualificar sua gestão. 

Portanto, apreender as significações da diretora sobre a atividade da equipe gestora, a 

fim de compreender que elementos favorecem ou dificultam um trabalho colaborativo entre 

os membros dessa equipe, parece ser bastante relevante para o aprofundamento dos estudos na 

esfera educacional.  

A Constituição Federal de 1988 (BRASIL, 1988), em seu art. 206, evoca a gestão 

democrática da educação do ensino público como um de seus princípios basilares (AGUIAR, 

2008) e a Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional - LDB (BRASIL, 1996)  insere em 

seus artigos esse princípio constitucional.  

Lück (2002) afirma que o trabalho da gestão escolar relaciona-se à criação de 

ambiente participativo, o que demanda a articulação e o trabalho colaborativo entre a equipe 

gestora.  

Dessa forma, explicitar e explicar o que dificulta ou facilita o trabalho colaborativo 

entre a equipe gestora pode contribuir para compreender porque não é comum em nossas 

escolas a criação de um ambiente estimulador de participações da comunidade escolar, tanto 

interna como externa. (LÜCK , 2002) 

Além disso, discutir o trabalho da equipe gestora através das significações de um de 

seus membros contribui para o entendimento dos aspectos subjetivos que constituem a gestão 

e também nos ajuda a acessar processos que permitirão conhecer melhor os gestores como 

profissionais, suas necessidades formativas e suas formas de pensar, sentir e agir na atividade 

o que poderá contribuir para qualificar as formação oferecidas a eles voltadas para a busca de 

contextos efetivamente participativos. 

Por último, ao buscar “conhecimento da realidade procurando identificar os 

determinantes da situação tal como ela hoje se apresenta” (PARO, 1997, p. 19), esta 

dissertação poderá produzir subsídios teóricos que, talvez, contribuam para a melhor 

compreensão da atividade da equipe gestora e a mudança da ação gestora.  

Para melhor compreender o que já foi estudado sobre a atividade da equipe gestora 

com vistas ao trabalho colaborativo, seguem  as pesquisas correlatas. 
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3. Pesquisas correlatas – o que diz a literatura – uma breve revisão 

 

 

Sem perder de vista o objetivo geral e específico proposto nesta dissertação, recorri a 

duas fontes: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertações e Google Acadêmico por 

julgar que ambas são confiáveis. 

Inicialmente, acessando a Biblioteca Digital de Teses e Dissertações, utilizei “equipe 

gestora” como palavra-chave e encontrei trezentos e quarenta e oito trabalhos. Frente a isso, 

foi preciso estabelecer um filtro. Busquei, então, trabalhos que tivessem sido publicados a 

partir de 2007 e no idioma português. O sistema apontou sessenta e uma investigações.  

Após proceder à leitura dos títulos e resumos das teses, selecionei três que se 

aproximaram mais da presente pesquisa: Petroni (2013), Bezerra (2014) e Aranha (2015).  

Um aspecto geral dessa aproximação refere-se ao fato dos três estudos analisarem e 

interpretarem a atividade dos gestores através das suas significações.  

A pesquisa de Petroni (2013) denominada Psicologia escolar e arte: possibilidades e 

limites da atuação do psicólogo na promoção da ampliação da consciência de gestores, teve 

como foco analisar a atuação do psicólogo por meio de práticas que se utilizam da arte como 

mediadora da ampliação da consciência de gestores. Para isso, realizou vinte e três encontros, 

um em cada semana, todos gravados em áudio e transcritos, e, também, entrevistas 

semiestruturadas com cinco gestores de uma escola pública: um diretor, dois vice-diretores e 

dois coordenadores pedagógicos. Sua pesquisa adotou os pressupostos teórico-metodológicos 

da Psicologia histórico-cultural, fundamentados no materialismo histórico e dialético, em 

particular os postulados por Vigotski, com destaque aos conceitos de consciência e vivência.  

A tese de Petroni (2013) apresenta correlação com esta dissertação à medida que 

defende a realização de um trabalho voltado ao coletivo a ser edificado pelos gestores. Além 

disso, no desenrolar do seu trabalho, Petroni (2013) descreve uma barreira que afasta a equipe 

gestora do trabalho colaborativo, indo ao encontro do objetivo da presente dissertação que é 

apreender as significações de uma diretora sobre a atividade da equipe gestora, a fim de 

compreender que elementos favorecem ou dificultam um trabalho colaborativo entre os 

membros dessa equipe.  

Paro (1997) afirma que a prática da escola pública assim como da sociedade está 

impregnada de tradição autoritária em virtude de seus determinantes econômicos, sociais, 

políticos e culturais e isso, muitas vezes, impede qualquer ação democrática. 
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Petroni (2013)  apresenta   uma situação que ilustra a afirmação acima. Sua 

investigação relata que os diretores são cobrados pelo cumprimento de normas e resoluções 

elaboradas e instituídas, de forma autoritária, pela Secretaria de Educação. 

Neste contexto, acreditamos que fica difícil discutir, elaborar e pôr em prática novos 

objetivos educacionais, ou seja, objetivos que atendam aos interesses da classe dominada e 

que estejam dentro da possibilidade de execução da escola. 

Além disso, segundo Petroni (2013), nesta perspectiva de cobranças e imposições 

entre a Secretaria de Educação e a equipe gestora e, consequentemente, entre a equipe gestora 

e os profissionais que atuam na escola, a relação estabelecida entre os gestores e os 

professores e funcionários enfraqueceu-se pelo autoritarismo. Assim, os professores não 

reconheciam a autoridade da equipe gestora, acusando-a de autoritária e, por outro lado, os 

membros da equipe, em alguns momentos, reproduziam essa imagem autoritária ao mesmo 

tempo em que não assumiam a posição de autoridade da escola. 

Com base na constatação de Petroni (2013), é possível afirmar que o autoritarismo 

pode enfraquecer tanto a relação entre a equipe gestora e o corpo docente como a relação 

entre os próprios integrantes da equipe e isso pode ser um fator que os distancie do trabalho 

colaborativo, ou seja, da realização conjunta e articulada de algo que foi decidido entre todos 

anteriormente e da qualificação profissional conquistada pelo colegiado. 

Almeida (2016, p. 26-27) afirma que é improvável que um trabalho colaborativo possa 

ocorrer sem que se estabeleça uma relação de qualidade entre os membros do grupo, pois 

“quebras nas relações interpessoais provocam brechas nas pedagógicas”. Neste contexto, 

explica que essa relação de qualidade refere-se à necessidade que todos nós temos de sermos 

ouvidos e compreendidos e de percebermos que nossas ideias e sentimentos são importantes 

para o outro. 

Portanto, para que o trabalho colaborativo ocorra é necessário que  o diretor não seja 

autoritário mas se constitua autoridade uma vez que esse gestor é “diretor do projeto 

pedagógico e não chefe dos outros, seu lugar hierárquico tem de se sustentar no respeito por 

sua competência e não no seu lugar de mandante”  (PETRONI, 2013, p.82). Essa autoridade 

precisa ser estabelecida por meio da colaboração e do respeito construído nas interações nas 

quais todos reconhecem ao outro e a si próprio como autores autônomos e atores. 

Além disso, Petroni (2013) revela que os gestores têm consciência não só da urgência 

de ouvirem os alunos e a comunidade para que os projetos da escola funcionem, mas também 

da necessidade de conhecerem  a realidade e as condições materiais destas pessoas,  o que 
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implica, segundo Petroni (2013)  articulação da equipe gestora que, infelizmente, não 

acontece. 

Outra investigação que corrobora com a presente pesquisa é a tese de Bezerra (2014) 

denominada: Ser gestora da Educação Infantil: quais sentidos atribuídos na cultura 

profissional?   

Apesar de trabalhar com um referencial teórico-metodológico diferente do escolhido 

aqui, o estudo feito por Bezerra (2014) se mostra importante para esta dissertação porque seu 

trabalho narra a experiência de uma equipe gestora de um Centro Municipal de Educação 

Infantil (CEMEI) em Natal que assumiu coletivamente a responsabilidade de pensar, elaborar 

e formular uma proposta de mudança na cultura profissional, redefinindo as relações políticas 

e pedagógicas e compartilhando o poder da diretora e vice- diretora com a comunidade 

escolar e comunidade local.  

A tese de Bezerra (2014) respaldou-se na abordagem qualitativa com características de 

uma pesquisa do tipo etnográfica em educação, tendo como principais instrumentos de 

produção das informações a entrevista compreensiva semiestruturada e a observação.  

Bezerra (2014) interessou-se em compreender os sentidos que as gestoras da Educação 

Infantil estão atribuindo à gestão escolar, a partir da sua própria formação e da sua cultura 

profissional e embasou-se teórica e metodologicamente no trabalho dos seguintes estudiosos: 

Jean-Claude Kaufmann, Adir Ferreira, Sônia Kramer, Álvaro Marchesi, Júlia Oliveira-

Formosinho, Maurice Tardif, Telmo Caria, Andy Hargreaves. 

Ao redefinir as relações políticas e pedagógicas, compartilhando o poder com a 

comunidade escolar e comunidade local, as gestoras do CEMEI enfrentaram bloqueios, tais 

como: autonomia relativa nas dimensões financeiras e pedagógicas, dificuldades quanto à 

rotatividade de profissionais e a falta de recursos financeiros, relata Bezerra (2014). 

No entanto, esses bloqueios dificultaram mas não impediram a construção de uma 

gestão escolar colaborativa com vistas à inovação e a possibilidade de transformação social, 

explica Bezerra (2014). 

Bezerra (2014) narra que há participação de toda a equipe gestora (diretora, vice-

diretora e coordenadora pedagógica) no planejamento e na execução da formação em serviço 

oferecida aos docentes. Além disso, essa formação discute as ideias em grupo, ancora-se num 

processo de prática seguido de avaliação e reflexão de nova prática, parte das necessidades e 

das preocupações dos professores e também propicia aprendizagem mediante a reflexão e a 

necessidade de buscar a solução conjunta para os problemas. Dessa forma, a preocupação da 
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equipe gestora com a revisão da formação continuada procede à medida que essa formação é 

vista como a resposta necessária  para as mudanças desejadas. 

Outra mudança proposta nesta escola, explica Bezerra (2014), foi a instituição de um 

conselho escolar  com a efetiva participação dos pais, funcionários, professores e gestoras 

com o intuito de resolver coletivamente os problemas no âmbito do cotidiano. Neste 

contexto, prima-se pela simplicidade da escrita da ata desse conselho para que todos possam 

compreender as proposições, o que demonstra respeito e real vontade de envolver a 

comunidade neste processo. Além disso, o conselho se tornou um espaço coletivo propício 

para que novas relações sociais aconteçam entre os diversos segmentos e, ainda, um lugar 

de socialização voltada para a autonomia e a emancipação, ressalta Bezerra (2014). 

Por último, Bezerra (2014) discorre sobre o fato de a unidade escolar ter 

encontrado estratégias de aproximação com os familiares. Tais estratégias referem-se à 

organização de atividades culturais e pedagógicas, tais como: festas; cafés pedagógicos; 

sessões de reuniões com as famílias; palestras e vivências sobre temas para ações de 

cuidado com as crianças; dentre outras e, sobretudo, de um espaço para que, realmente, os 

pais participem da organização da rotina escolar. Essa rotina se constitui de várias 

atividades a serem propostas às crianças e é elaborada com a participação dos pais e 

profissionais da instituição com base nas escutas das crianças. Por isso, afirma Bezerra 

(2014), a escola é percebida pelas gestoras e pela comunidade de pais como um local de 

aprendizagens significativas, socialização e desenvolvimento para a criança e os adultos 

uma vez que ao planejarem juntos aprendem uns com os outros.  

Frente a tudo o que foi apontado, a tese de Bezerra (2014) valoriza a gestão 

participativa e democrática como nós e legitima o trabalho colaborativo entre a equipe gestora 

como cultura profissional própria dela. Nas palavras de Bezerra (2014): 

 

 [...] ressalta-se o valor dessa possibilidade de gestão escolar colaborativa 

pela tentativa de se constituir um espaço e lugar legítimo de cultura 

profissional da equipe gestora. Apesar dos desafios, dilemas e problemas do 

cotidiano de trabalho e do percurso de formação fragmentado [os gestores] 

tem demonstrado sensibilidade, criatividade, inovação e a possibilidade de 

transformação social. (Ibid., p. 152) 

 

 

A pesquisa de Aranha (2015) também  corrobora com a nossa investigação. Sua tese 

aproxima-se da presente dissertação à medida que afirma que a escola, por meio de uma 

equipe organizada, tem um papel educativo a cumprir que pode contribuir com o movimento 

de superação da realidade precária de seus usuários.  
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A tese de Aranha (2015), denominada Equipe Gestora Escolar: as significações que as 

participantes atribuem à sua atividade na escola: um estudo na perspectiva sócio-histórica, 

buscou entender o fenômeno da gestão escolar. Seu objetivo específico foi apreender as 

significações que as participantes da pesquisa atribuíam à sua atividade na escola. As 

participantes da sua pesquisa (três diretoras, três coordenadoras e duas vice-diretoras) foram 

selecionadas por pertencerem a escolas que faziam, voluntariamente, parte de projetos 

oferecidos por grupos de pesquisa ligados à PUC-SP (Grupo Atividade Docente e 

Subjetividade – GADS e Linguagem e Atividades em Contextos Escolares – LACE). As 

informações foram produzidas a partir de entrevistas, reuniões reflexivas e encontros de 

formação, de acordo com as especificidades de cada projeto de pesquisa e de cada escola.  

A investigação de Aranha (2015) adotou os pressupostos teóricos da Psicologia Sócio-

Histórica e da Pesquisa Crítica de Colaboração e realizou a análise das informações com base 

no procedimento teórico-metodológico denominado “Núcleos de Significação” (AGUIAR e 

OZZELA, 2006; 2013). 

Outro aspecto da tese de Aranha (2015) que nos interessa são os fatores que ela aponta 

que dificultam a articulação da equipe gestora. Tais fatores dizem respeito à fragilidade na 

formação inicial do diretor, falta constante de docentes, condições precárias de trabalho e 

tarefas burocráticas  impostas pela diretoria de educação.  

Aranha (2015), como nós, defende que a dimensão administrativa e a pedagógica do 

trabalho da equipe gestora não devem se separar, dizendo que o administrativo e o 

pedagógico são um par dialético, ou seja, um não existe sem o outro.  

Nas palavras de Aranha (2015): 

 

[...] o diretor ocupa um lugar não puramente burocrático-administrativo – 

assumindo uma tarefa de articulação, de coordenação do projeto da escola, 

que o vincula à dimensão pedagógica. (Ibid., p. 148) 

 

Para Paro (1997), a direção escolar deve considerar os processos administrativos 

como um meio para que a escola atinja seus objetivos pedagógicos, relacionando o 

administrativo ao pedagógico o tempo todo. 

Aranha (2015) constatou que uma diretora colaboradora de sua pesquisa não 

estabelecia parceria com a coordenadora pedagógica no que se refere à mediação do trabalho 

do professor porque julgava não possuir conhecimento pedagógico suficiente para tal, 

fragmentando o trabalho da equipe entre trabalho burocrático e trabalho pedagógico e 

afastando a equipe do trabalho colaborativo. 
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Outro dificultador apontado por Aranha (2015) foi a falta constante de professores que 

fazia com que todas as integrantes da equipe gestora os substituíssem constantemente, 

levando-as ao esgotamento e contribuindo para afastá-las da articulação entre si para a 

realização da dimensão pedagógica do seu trabalho. 

Por último, Aranha (2015) se refere a uma enormidade de tarefas burocráticas 

impostas pelos órgãos superiores e às dificuldades com o sistema de informática, do qual 

dependia toda a vida funcional e o pagamento dos docentes e funcionários, que ocupava parte 

considerável do tempo da diretora, reduzindo sua ação à esfera puramente burocrática. 

Num segundo momento, a tese de Aranha (2015) analisa as significações de duas 

gestoras (diretora e coordenadora pedagógica) de outra escola e aponta outras informações 

que corroboram com a presente investigação.  

Aranha (2015) e Bezerra (2014) contribuem com nossa pesquisa ao nos apresentar 

experiências bem sucedidas de gestores que juntos tiveram coragem e criatividade para 

planejar e fazer acontecer a transformação da escola, possibilitando aprendizagem coletiva e 

provando que o trabalho colaborativo é possível.  

Assim, a análise de Aranha (2015)  indica a importância do trabalho colaborativo entre 

diretor e coordenador pedagógico no planejamento da atividade de formação  na escola e 

encontra correspondência com a tese de Bezerra (2014), à medida que relata que direção e 

coordenação planejavam conjuntamente as reuniões de educadores que envolvia: a 

observação da prática, a reflexão sobre esta prática e a relação com a teoria. 

Além disso, Aranha (2015) toca em um ponto muito importante para nós que é a 

aprendizagem mútua e o desenvolvimento de ambas as gestoras neste processo de planejar e 

organizar as reuniões juntas, reforçando a importância da articulação da equipe gestora: 

 

[...]  necessidade de uma articulação da equipe gestora com vistas à 

consecução dos objetivos da escola, e cuja direção se constitua uma 

comunidade colaborativo-reflexiva, em que colaboração está sendo 

entendida na perspectiva vigotskiana, ou seja, de oportunizar um lócus de 

aprendizagem e desenvolvimento onde os participantes possam 

continuamente refletir sobre seus fazeres, sobre as dificuldades e entraves e 

sobre as possibilidades de superação. (Ibid., p. 32) 

 

A tese de Aranha (2015) valida a necessidade da equipe gestora trabalhar de forma 

colaborativa em prol do alcance dos objetivos da escola explicitados no projeto pedagógico e 

do desenvolvimento profissional dos envolvidos que ocorre de forma permanente por toda 

carreira, articulando a formação inicial e continuada em um único processo (GARCÍA, 1999).  
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As teses de Petroni (2013), Bezerra (2014) e Aranha (2015) contribuíram com nossa 

investigação porque expuseram alguns fatores que dificultam o trabalho colaborativo entre a 

equipe gestora e a articulação entre os demais profissionais que atuam na escola. No entanto, 

entendemos que é importante explicitar e explicar outros elementos dificultadores do trabalho 

colaborativo entre a equipe gestora para que possamos compreender melhor a realidade da 

equipe gestora. 

Depois de ler e explorar as teses encontradas, o Google Acadêmico foi acessado para 

que pudéssemos encontrar mais subsídios para análise que pretendemos fazer. Assim, as 

seguintes palavras-chaves foram utilizadas: “equipe gestora” e “trabalho colaborativo”. 

Muitos artigos foram encontrados, porém, dois apenas, após leitura cuidadosa, foram 

selecionados porque são valiosos para esta pesquisa uma vez que ressaltam a importância do 

trabalho colaborativo entre a equipe gestora para que essa cultura de colaboração se expanda 

por toda escola. O primeiro artigo foi escrito por Vian, Eidlwein, Martins e Quartieri (2015) e, 

o segundo, por Santos (2012). 

O artigo de Vian, Eidlwein, Martins e Quartieri (2015), intitulado: Gestão escolar: 

espaço de trabalho coletivo, inicia-se afirmando que a escola tem uma tarefa complexa que 

envolve várias pessoas que ocupam funções diversas e que somente em sua ação conjunta 

garantem o sucesso da escola. Assim, o artigo tece algumas reflexões em torno da formação 

em serviço que a equipe gestora deve oferecer aos docentes para o alcance dessa ação 

conjunta.  

Dentro desta perspectiva, o artigo de Vian, Eidlwein, Martins e Quartieri (2015, p.97) 

defende a formação continuada como “espaço capaz de permear e vincular momentos 

voltados para a reflexão da e na prática docente”, pois quando essa formação se volta para a 

resolução da problemática real da escola, abre-se espaço para a busca coletiva por 

alternativas, o estudo, a partilha, a tomada de decisão conjunta e a aprendizagem e o 

desenvolvimento de todos. 

Além disso, Vian, Eidlwein, Martins e Quartieri (2015) articulam o PPP à formação 

em serviço à medida que o coletivo busca ações que colaborem para o alcance dos objetivos 

contidos no PPP, caracterizando a escola, dentro deste contexto,  como um lócus privilegiado 

de formação e desenvolvimento profissional. 

Assim, o artigo de Vian, Eidlwein, Martins e Quartieri (2015) converge com a 

presente dissertação quando fazemos um paralelo com a equipe gestora. Podemos dizer que o 

mesmo ocorre quando essa equipe trabalha colaborativamente para planejar essa formação 
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oferecida aos docentes, pois há troca e análise de experiências  e estudo teórico, o que faz com 

que os gestores possam  aprender uns com os outros também.   

Santos (2012) escreveu o artigo: O trabalho da trindade pedagógica gestora no 

contexto educacional escolar da atualidade: algumas reflexões.  O objetivo principal de seu 

texto foi fazer algumas reflexões acerca do trabalho didático desenvolvido pela trindade 

pedagógica gestora (direção escolar, coordenação pedagógica e supervisão de ensino) no 

contexto educacional escolar da atualidade.  

Apesar de Santos (2012) excluir os assistentes de direção e agregar a supervisão 

escolar à equipe gestora, seu trabalho contribui com a proposição proposta aqui. Seu texto 

afirma que: 

 

[...] a trindade gestora [direção, coordenação e supervisão] somente 

alcançará êxito em suas atividades na escola se realizar um trabalho coeso e 

bem articulado entre si e com os professores. (Ibid., p.54) 

 

No entanto, informa Santos (2012, p. 52), “não há a predominância de uma cultura de 

colaboração entre esses profissionais [direção, coordenação e supervisão]”, pelo contrário, 

muitas vezes há embate entre eles. Muitas vezes, o diretor desconsidera as orientações do 

supervisor porque entende que ele está na escola somente para fiscalizar. Por outro lado, o 

supervisor desacredita na capacidade administrativa do diretor e na capacidade pedagógica do 

coordenador. Assim, o “o jogo de encaixe fica com as peças embaralhadas e desconectadas” 

(Ibid., p. 52). 

Essa falta de conexão é muito preocupante uma vez que o trabalho do trio gestor é  

fundamental  para o desenvolvimento geral da escola, pois dele depende a formação em 

serviço dos docentes, a aproximação da comunidade e a tomada do PPP como instrumento 

eficiente de construção e ação coletiva e democrática, ressalta Santos (2012). 

Concluindo, as pesquisas e artigos apresentados aqui corroboraram com essa 

dissertação à medida que confirmaram a necessidade da equipe gestora trabalhar de forma 

coesa e articulada para que todos os segmentos sejam envolvidos na elaboração e execução do 

PPP, para planejar e oferecer uma formação em serviço aos docentes que fuja da 

racionalidade técnica e para a aprendizagem e desenvolvimento da própria equipe gestora e 

dos demais profissionais.  

Sendo assim, ao perseguir os objetivos específicos desta pesquisa que são: 

apreender as mediações constitutivas das significações da diretora sobre o trabalho 

colaborativo na equipe gestora e apreender que significações são atribuídas ao PPP, nos 
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propusemos a compreender o que leva nossa colaboradora a pensar, sentir e agir de 

determinada maneira e, desse modo, trabalhar de forma colaborativa ou não. 

Dessa forma, ao apreendermos as significações da diretora sobre a atividade da equipe 

gestora, a fim de compreender que elementos favorecem ou dificultam o trabalho colaborativo 

entre os membros dessa equipe, buscamos compreender o processo e assim, apreendemos as 

mediações constitutivas do fenômeno estudado.  

Frente a tudo o que foi apresentado, surgem algumas perguntas de pesquisa: O 

trabalho entre a equipe gestora é colaborativo ou não?; O que favorece ou não que as 

gestoras entendam o que é o trabalho colaborativo e sua importância?;  O que na 

organização da escola beneficia ou dificulta  que a equipe gestora se articule para inserir 

os demais segmentos que atuam na escola e a comunidade no processo de elaboração e 

execução de objetivos comuns? 

Não se trata de modo algum de encontrarmos culpados, mas de se lançar um olhar  

mais crítico sobre a atividade da equipe gestora que alcance para além da escola e seus 

sujeitos, identificando os condicionantes que o produzem. Assim,  expusemos e explicamos as 

condições que são vivenciadas pelos gestores e como elas influenciam sua ação profissional 

para produzir conhecimento que possibilite ampliar a consciência dos interessados pelo 

fenômeno da gestão escolar e dos próprios gestores na direção de seu papel na escola e das 

reais condições materiais que caracterizam sua atividade, pois assim, talvez fique mais fácil 

pensar em como superá-las. 

Assim, para alcançar o objetivo desta investigação, esta pesquisa organizou-se em 

quatro capítulos. 

O primeiro capítulo apresenta os pressupostos teórico-metodológicos que 

fundamentam esta dissertação, assim como suas categorias e, ainda,  explica o método no 

qual esta pesquisa se baseia, destacando as contribuições de Vigotski (2000) que propõe três 

princípios fundamentais para a abordagem adotada: análise de processos e não objetos, 

explicação e não descrição e a questão do comportamento fossilizado.  

No segundo capítulo, apresentamos o GADS e também a pesquisa que desenvolve, 

sua forma de intervenção, a entrada da pesquisadora neste grupo e, finalmente, a 

caracterização da escola e da diretora colaboradora.  

O terceiro capítulo versa sobre os instrumentos de produção e análise das 

informações utilizados nesta pesquisa e aborda também a forma como foi conduzido todo 

processo de produção e análise da informação.  
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No quarto capítulo realiza-se a análise e a interpretação de cada Núcleo de 

Significação.   

No quinto capítulo, a pesquisa se encerra com as considerações finais, nas quais se 

apresentam o trabalho analítico-interpretativo realizado entre os Núcleos de Significação. 
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CAPÍTULO 1 – O MÉTODO: PRESSUPOSTOS TEÓRICO-METODOLÓGICOS 

 

Neste capítulo, apresentaremos os pressupostos teórico-metodológicos que embasam 

esta pesquisa, ou seja, os pressupostos da Psicologia Sócio-Histórica, fundamentados no 

Materialismo Histórico-Dialético, em particular os postulados por Vigotski e seus seguidores. 

Além disso, explicaremos, de modo articulado, as principais categorias que serão empregadas 

durante todo processo de produção e análise das informações.  

 

1.1. O surgimento da Psicologia Sócio-Histórica 

 

De acordo com Bock, Gonçalves e Furtado (2015), a Psicologia Sócio-Histórica, base 

para esta investigação, surgiu frente à necessidade de superação do liberalismo burguês e da 

ciência do século XIX carregada de positivismo, racionalismo, mecanicismo, 

associacionismo, atomiscismo, determinismo, dicotomicismo e idealismo.  

A perspectiva liberal, construída no decorrer do desenvolvimento do capitalismo, 

valorizou o individualismo e o universo interior do indivíduo, possibilitando, assim, o 

nascimento da psicologia. No entanto, esta psicologia se dividiu entre: a naturalista e a 

mentalista. (LUCCI, 2006) 

Para Vigotski, psicólogo russo, explica Lucci (2006, p.4), essa divisão “acentuava a 

questão do dualismo mente-corpo, natureza-cultura e consciência-atividade e isso impedia as 

abordagens psicológicas da época (Psicanálise, Behaviorismo e Gestalt) de explicar 

claramente a gênese das funções psicológicas  humana”. 

Perante tal, afetados pelos pressupostos do Materialismo Histórico-Dialético (MARX 

& ENGELS, 1845-46), Vigotski e seus colaboradores, Alexander Romanovich Luria (1902-

1977) e Alexis Nikolaevich Leontiev (1903-1979), desenvolveram a proposta de “uma nova 

psicologia”, ou seja, a Psicologia Sócio-Histórica. Dessa forma, propuseram uma 

“teoria marxista do funcionamento intelectual humano que inclui tanto a 

identificação dos mecanismos cerebrais subjacentes à formação e 

desenvolvimento das funções psicológicas, como a especificação do 

contexto social em que ocorreu tal desenvolvimento” (LUCCI, 2006, p. 4). 

 

Para entendermos melhor em que bases Vigotski e seus colaboradores se apoiaram 

para desenvolver a Psicologia Sócio-Histórica é preciso discorrer brevemente sobre os 

pressupostos e as categorias metodológicas do Materialismo Histórico-Dialético. Faremos 

isso a seguir. 
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1.2. Os pressupostos e as categorias metodológicas do Materialismo Histórico-Dialético. 

 

 Parafraseando Santa e Baroni (2014), podemos dizer que a grande contribuição da 

filosofia de Hegel para o pensamento de Karl Marx e Friederich Engels foi o método 

dialético.  

Entretanto, o modelo de análise da realidade adotado por Hegel não era capaz de 

abarcar as instâncias concretas da vida social, mantendo-se circunscrita ao domínio das ideias. 

Frente a tal, Marx e Engels tomam para si o modelo dialético, porém, invertem sua estrutura, 

estabelecendo que as causas do devir histórico eram materiais, ou seja, sociais, econômicas e 

produtivas (SANTA e BARONI, 2014). 

A dialética contrapõe-se à lógica formal. Esta última adota uma visão superficial, 

estática, imediata e imutável da realidade porque ancora-se na linearidade do pensamento            

( LEFEBVRE, 1980). 

A lógica dialética representa o movimento racional que permite a superação de uma 

determinada contradição, em que cada etapa nega e supera a anterior em um processo 

contínuo, cujo resultado é a síntese, que carrega elementos das duas instâncias anteriores, 

explica Lefebvre (1980). 

 Dessa forma, “a esse método de análise da realidade, pautado em um constante devir 

cujas raízes são as condições materiais de existência, convencionou-se chamar de 

Materialismo Histórico-Dialético” (SANTA e BARONI, 2014, p. 4).  

O Materialismo Histórico-Dialético, criado por Marx e Engels, abriu caminho para 

Vigotski  estudar os fenômenos psicológicos, pois o pensamento marxista tornou-se substrato 

teórico para o estudioso russo. 

Sendo assim, para desenvolver esta “nova psicologia”, Vigotski e seus colaboradores 

recorreram a algumas categorias metodológicas do Materialismo-Histórico-Dialético, tais 

como: práxis, totalidade, contradição, historicidade, mediação, entre outras. (KUENZER, 

1998). 

Para melhor localizar o leitor, explicaremos o que é categoria e também explicaremos 

de forma resumida algumas categorias do Materialismo-Histórico-Dialético.  

As categorias estão sempre imbricadas entre si e são construtos intelectivos cuja 

finalidade é favorecer a apreensão do movimento do fenômeno para a compreensão de suas 

determinações e de sua essência (BOCK, GONÇALVES e FURTADO, 2015). 

No Materialismo Histórico-Dialético as categorias surgem, tendo como um de seus 

fins, “analisarem os fenômenos existentes no meio social em suas múltiplas facetas e sua 
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generalidade, tanto na relação homem x natureza, homem x sociedade, como homem x 

economia” (MARX, 1982, p. 105). 

A categoria práxis, explicam Santos, Miranda e Miranda (2007), refere-se ao 

movimento entre a teoria e a prática, entre a reflexão teórica e a pesquisa empírica, pois para 

ser real, a teoria precisa articular-se com a prática.  

A categoria totalidade deve ser entendida "como um todo estruturado em curso de 

desenvolvimento humano e de auto-criação" (KOSIK, 2002, p. 43) e, sendo assim, nunca se 

refere a algo fixo e imutável, mas sim a algo que está em constante movimento, que é 

complexo e abrangente e, portanto, deve  analisado e interpretado perante toda sua 

multiplicidade de aspectos. 

Assim, dentro da perspectiva do Materialismo Histórico-Dialético, é preciso 

compreender o objeto de estudo profundamente, “na particularidade que ele expressa, para 

que assim seja possibilitado o entendimento e a reflexão crítica acerca da totalidade que o 

cerca” (SANTOS, MIRANDA e MIRANDA, 2007, p. 5), o que demanda “uma articulação 

dialética em que a parte e o todo, o singular e o plural estão imbricados dialeticamente um no 

outro, não se confundem, mas não existem isoladamente, por isso não são apreendidos 

separadamente” (AGUIAR e  OZELLA, 2013, p302).  

Trabalhar com a dialética é trabalhar com unidades de contrários que abarca a 

categoria “contradição”, ou seja,  os contrários apesar de estarem em constante luta, são 

responsáveis pela produção do novo (SANTOS, MIRANDA e MIRANDA, 2007).    

Dessa forma, a contradição é o motor do movimento, afirma Santos, Miranda e 

Miranda (2007).  Neste sentido: 

 

Na sociedade capitalista, o movimento se dá em consequência do 

desenvolvimento das contradições que existem em seu seio. Tais 

contradições se revelam no papel motor da luta de classes na transformação 

social. É através deste jogo pugnativo que a sociedade avança. (CURY,1985, 

p. 33). 

 

O Materialismo Histórico-Dialético se opõe a naturalização dos fenômenos sociais e 

humanos, pois acredita que todo fenômeno humano é social e todo fenômeno social não é 

natural e sim histórico e não pode ser compreendido senão em sua historicidade (BOCK, 

1999). 

Como a dialética parte do movimento e da mudança, utiliza a historicidade do 

fenômeno para compreender seu processo de constituição. Sendo assim, a categoria 
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historicidade contribui para a compreensão do movimento dos fenômenos, ou seja, ajuda a 

compreender como algo passou a ser outro, esclarecem Aguiar e Ozella (2006). 

É nessa direção que a interrogativa “O que é” deixa de ser a pergunta principal para 

dar lugar à questão de “como surgiu”, “como se movimentou e se transformou”. (AGUIAR; 

MACHADO, 2012, p.30) 

A categoria historicidade foi essencial para Vigotski, pois é “o caráter histórico que 

diferencia a concepção de desenvolvimento humano de Vigotski das outras concepções 

psicológicas”. (SIRGADO, 2000, p.48) 

De acordo com Vigotski (2000, p.85-86), a categoria historicidade não pode ser vista 

simplesmente como uma sucessão cronológica de fatos, mas expressa que “estudar alguma 

coisa historicamente significa estudá-la no processo de mudança; esse é o requisito básico do 

método dialético”.  

A categoria mediação também é muito importante para o Materialismo-Histórico-

Dialético. 

A dinâmica da mediação permite que haja explicitação da relação dialética que articula 

o todo e as partes e a dimensão concreta com a dimensão abstrata, porém, essa dinâmica não 

funciona simplesmente para ligar os contrários, mas é  o centro organizador objetivo dessa 

relação que, portanto, não é dicotômica e imediata. Nesta perspectiva, os contrários, apesar de 

diferentes, se constituem mutuamente, possibilitando a existência do outro numa relação de 

mediação (AGUIAR e OZELLA, 2013). 

Importante destacar que essas categorias foram essenciais para a criação de três 

princípios teórico-metodológicos fundamentais para essa “nova psicologia”, chamada 

Psicologia Sócio-Histórica, desenvolvida pelo psicólogo russo e seus colaboradores.  

Dessa forma, Vigotski (2000) propõe que se análise processos e não objetos, apresenta 

a contraposição entre explicação e descrição bem como fundamenta a questão do 

comportamento fossilizado, todos descritos na seqüência. 

 

a) “Analisar processos e não objetos” 

 

Para Vigotski (2000), a análise psicológica não deve tratar os processos como objetos 

estáveis e fixos, separando-os em seus elementos componentes. 

E ainda, de acordo com este estudioso: “Se substituímos a análise do objeto pela 

análise do processo, então, a tarefa básica da pesquisa obviamente se torna uma reconstrução 

de cada estágio no desenvolvimento do processo”. (VIGOTSKI, 2000, p.82) 
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Portanto, faz-se necessário uma análise que requeira “uma exposição dinâmica dos 

principais pontos constituintes da história dos processos” (VIGOTSKI, 2000, p.81) e não 

apenas dos objetos, pois somente assim será possível apreender as mediações que constituem 

o fenômeno estudado. 

Percebemos nitidamente a noção de historicidade advinda do Materialismo Histórico-

Dialético quando Vigotski propõe a análise do processo histórico e não do produto. 

 

b) “Explicação versus descrição” 

 

 Segundo Vigotski (2000), apenas descrever não é suficiente para se entender 

efetivamente o processo de desenvolvimento de algo, já que o que se descreve são as 

manifestações externas.  

 Sendo assim, para compreender o fenômeno sob o ponto de vista de seu 

desenvolvimento, considerando seu movimento e suas contradições, estas entendidas como 

motores deste movimento,  é preciso que este fenômeno seja explicado com base na sua 

origem, ou seja, é necessário revelar a sua gênese que não se encontra na aparência, pois 

como afirmou Marx em sua obra O Capital: “se a essência dos objetos coincidisse com a 

forma de suas manifestações externas, então, toda ciência seria supérflua” (VIGOTSKI, 2000, 

p. 83). 

 

c) “O problema do comportamento fossilizado” 

 

 Vigotski (2000, p. 84) esclarece que o comportamento fossilizado diz respeito a 

“processos que passaram através de um estágio bastante longo do desenvolvimento histórico e 

tornaram-se fossilizados”. Compreende-se, de acordo com o estudioso, que tais processos 

tornaram-se automatizados e mecânicos e que perderam sua aparência original, portanto, “sua 

aparência externa nada nos diz sobre a sua natureza interna”, o que dificulta o processo de 

análise (VIGOTSKI, 2000, p.84). 

 Em função disso, Vigotski (2000) declara que é preciso estudar o processo de 

desenvolvimento do fenômeno, ou seja, as múltiplas determinações que afetaram e foram 

afetadas pelo fenômeno e o tornou fossilizado. Somente dessa forma será possível 

compreender o processo de mudança ocorrido e como ele se constituiu.  
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 Diante dessas considerações, importante reafirmar que esses princípios somente 

podem ser compreendidos na sua complexidade quando articulados entre si (VIGOTSKI, 

2000). 

Além disso, a concepção de ser humano como ser biológico, histórico e social 

defendida por Vigotski e seus seguidores em sua “nova psicologia” é procedente do 

Materialismo Histórico-Dialético. Detalharemos essa concepção a seguir. 

 

1.3. Os pressupostos e as categorias da Psicologia Sócio-Histórica 

 

A nova visão de homem expressa por Vigotski e seus discípulos  nega a dicotomia 

entre subjetividade e objetividade uma vez que assumi o homem como um ser biológico e 

social ao mesmo tempo. Ou seja, Vigotski e seus colaboradores perceberam que a realidade 

social, histórica e cultural são mediações essenciais na constituição do humano. Por isso, 

Vigotski (2001) diz que o homem é quase social. 

O homem passa a ser percebido, então, como sujeito que, ao produzir a realidade 

social, é ao mesmo tempo produzido por ela numa relação dialética, ou seja, a realidade está 

no homem e o homem está na realidade, mas um não é o outro e um não é sem o outro 

(SANTA e BARONI , 2014). 

Dessa forma, explica Bock (1999, p. 171), é “ na atividade sobre o mundo e na 

vivência das relações sociais que acompanham essa atividade que o homem se constrói”.  

Antes de prosseguirmos, é preciso esclarecer que a Psicologia Sócio-Histórica, a 

partir do Materialismo Histórico-Dialético, criou categorias próprias para analisar e 

interpretar o psíquico do homem. 

A categoria atividade pertence à Psicologia Sócio-Histórica e é uma categoria central 

para o estudo do desenvolvimento do psiquismo humano porque este só se  constitui “na 

relação com o mundo material e social, mundo este que só existe pela atividade humana”. 

(BOCK, GONÇALVES e FURTADO, 2015, p.30) 

Leontiev (1978), com base na abordagem marxista da natureza histórico-social do 

ser humano, estudou as conexões entre os processos internos da mente e a atividade 

humana. Segundo ele, a atividade só ocorre a partir de uma necessidade e é por meio da 

atividade que o homem e o mundo se constituem mutuamente.  

Essa atividade do homem é sempre significada uma vez que  as “experiências 

concretas, de atividade dos homens, implicam necessariamente a produção de ideias e 

representações sobre elas” (BOCK, GONÇALVES e FURTADO, 2015, p. 49). 
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Essa atividade significada é “determinada pela forma como cada sociedade se 

organiza para o trabalho, entendido aqui como a transformação da natureza para a produção 

da existência humana, algo que só é possível em sociedade” ( AGUIAR, 2011, p. 99).  

Nesta perspectiva, Aguiar (2009, p. 102) afirma que o homem “internaliza não apenas 

uma atividade, mas uma atividade com significado, como um processo social que, como tal, é 

mediatizado semioticamente ao ser internalizado”.  

Em outras palavras, toda atividade não é a atividade em si própria, também envolve 

significações e é coletiva, portanto, social. 

Sirgado (2000) explica que a história da humanidade é a história da transformação 

simultânea e recíproca da natureza e do homem e que isso ocorre porque na atividade humana 

atuam tanto a mediação técnica que permite ao sujeito dar uma nova forma à natureza como a 

mediação semiótica que lhe permite dar uma significação a essa nova forma construída. 

Essa transformação simultânea e recíproca da natureza e do homem “traduz o longo 

processo de transformação que o homem opera na natureza e nele mesmo como parte dessa 

natureza”. (SIRGADO, 2000, p.51) 

Diante disso, é possível afirmar que o homem só pode ser compreendido se 

considerarmos a conjuntura sócio-cultural em que ele está inserido. Ou seja, “é na e pela 

atividade que o homem transforma a natureza e, à medida que registra essa própria atividade 

internamente, vai constituindo sua subjetividade. (AGUIAR, 2012, p.31) 

A subjetividade humana, outra categoria criada pela Psicologia Sócio-Histórica, 

explicam Bock, Gonçalves e Furtado (2015), não possui qualquer atributo natural, ou seja, 

algo já pronto desde o nascimento; pelo contrário, seu processo de constituição ocorre a partir 

da relação dialética do homem com outros homens e com o mundo  social e cultural à medida 

que ele precisa garantir a sua subsistência.  

Dessa forma, o psiquismo “reflete a condição social, econômica e cultural em que 

vivem os homens”(BOCK, GONÇALVES e FURTADO, 2015, p.30). 

O homem constitui experiências carregadas de aspectos afetivos e emocionais, isto é, 

vivencia, registra e comunica, por meio da linguagem, aquilo que viveu num determinado 

contexto social e cultural historicamente marcado, transformando não somente a realidade, 

que acaba sendo subjetivada, como a si próprio. 

Perante isso, a perspectiva sócio-histórica reconhece o papel ativo, consciente e único 

do sujeito na constituição da sua subjetividade que também é  determinada pelas relações 

sociais e pela historicidade que tais relações carregam, numa dialética subjetividade-

objetividade. 
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Nas palavras de Aguiar e Bock (2016, p. 35), a subjetividade, “conjunto de todos os 

aspectos psicológicos, produzidos pelo psiquismo, é constituída em um processo ativo de 

relação entre o sujeito e a realidade objetiva”.  

É possível afirmar, então, que a constituição da subjetividade do sujeito é um processo 

particular, mas, ao mesmo tempo social, cultural e histórico. Portanto, o social não pode ser 

considerado como um mero contexto, mas sim como parte constitutiva do sujeito. Dessa 

forma, múltiplas determinações (sociais, culturais, históricas e individuais) compõem a 

subjetividade do homem. 

Sendo assim, para apreender as significações da diretora sobre a atividade da equipe 

gestora, a fim de compreender que elementos favorecem ou dificultam um trabalho 

colaborativo entre os membros dessa equipe, faz-se necessário compreender “a gênese da 

subjetividade, ou seja, o próprio processo de produção da subjetividade” (BOCK, 

GONÇALVES e FURTADO, 2015, p. 158), buscando apreender as mediações que a 

compõem e também compreendendo os sentidos únicos elaborados, de forma ativa, pela 

participante da pesquisa.  

Cabe lembrar que dentro da perspectiva da Psicologia Sócio-Histórica, significações 

são entendidas como a articulação dialética dos sentidos e significados, um par dialético, ou 

seja, se constituem mutuamente, mas um não é o outro.   

Para Vigotski (2001), os significados são produções histórico-culturais que permitem a 

comunicação por serem mais estáveis e, embora possam se modificar, são passíveis de serem 

dicionarizados.  

Já os sentidos são produções singulares e complexas e, portanto, menos estáveis, ou 

seja, com processo de transformação mais dinâmico e fluído porque trata-se da leitura 

particular e única, embora constituída a partir do significado, que cada sujeito faz da realidade 

(VIGOTSKI , 2001).  

Sendo assim, o sujeito é afetado cotidianamente pelos significados historicamente 

instituídos e se apropria deles, muitas vezes, negando-os, com base em suas experiências, 

vivências e sentimentos. Esse processo gera a superação e, portanto, novos sentidos que são 

pessoais, apesar de, ao mesmo tempo, atravessados por múltiplas determinações. 

Desse modo, esta dinâmica entre sentidos e significados expressa a síntese da 

objetividade/subjetividade e possibilita entender o movimento de subjetivação da realidade e, 

ao mesmo tempo, a objetivação do subjetivo, mediada pela linguagem.  

Portanto, a fala apresenta palavras com significado e, dessa forma, é compreendida 

como “totalidade parcial (partes do todo), isto é, como elementos que constituem e são 
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constituídos na dialética da totalidade em que o sujeito está inserido” (AGUIAR, SOARES e 

MACHADO, 2015, p.64-65).  

Assim, para compreender o sujeito na sua totalidade, faz-se necessário desvendar as 

múltiplas mediações contidas em sua fala, revelando uma determinada realidade concreta à 

medida que forem apreendidas as condições materiais (objetivas e subjetivas) nas quais a 

palavra foi produzida, considerando-a  dentro do contexto que lhe atribui significado. 

No entanto, essas mediações não se encontram na superfície e na aparência do objeto. 

Portanto, será preciso buscar o movimento constitutivo da essência do fenômeno.  

Cabe ressaltar ainda que essa concepção de homem que “se constitui numa relação 

dialética com o social e a história” (AGUIAR & OZELLA, 2006, p.224) é base para esta 

pesquisa e rompe com a dicotomia entre sujeito individual e vida social, uma vez que o 

homem passa a ser tomado como único e social ao mesmo tempo. 

Assim, o homem não pode ser compreendido sem que os conhecimentos herdados das 

gerações passadas (historicidade) e também as experiências sociais e culturais adquiridas nas 

relações sociais com os outros e com o meio sejam consideradas.  

A seguir, apresentaremos o contexto no qual esta pesquisa se desenvolveu. 
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CAPÍTULO 2 – A PESQUISA 

 

Este capítulo apresenta o Grupo Atividade Docente e Subjetividade (GADS) assim 

como sua pesquisa, sua forma de intervenção, a entrada da pesquisadora no grupo, a 

caracterização da escola e da diretora colaboradora.  

Esta apresentação se faz necessária devido a presente pesquisa ter tomado corpo 

frente à participação da pesquisadora neste grupo chamado GADS.  

 

2.1. O Grupo Atividade Docente e Subjetividade – GADS e a pesquisa: A Dimensão 

Subjetiva dos Processos Educacionais  

 

O GADS é um grupo de pesquisa em educação e em psicologia da educação 

constituído por doutorandos, mestrandos e graduandos de iniciação científica e coordenado 

pela ProfªDrª Wanda Maria Junqueira Aguiar dentro do Programa de Estudos Pós-Graduados 

em Educação: Psicologia da Educação (PED) da PUC-SP.  

Este grupo desenvolve a pesquisa denominada: A Dimensão Subjetiva do Processo 

Educacional, focando, especialmente, nas significações constituídas pelos professores, 

gestores, alunos, funcionários e pais sobre a realidade educacional que vivenciam. 

Esta pesquisa desenvolvida pelo GADS é o eixo temático das atividades de ensino e 

pesquisa desenvolvidas nas quatro instituições de ensino que integram o projeto do Programa 

Nacional de Cooperação Acadêmica (PROCAD). 

O PROCAD é composto por pesquisadores integrantes dos seguintes Programas de 

Pós-Graduação: Programa de Pós-Graduação em Educação: Psicologia da Educação (PED) da 

Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (PUC-SP) no qual se situa o GADS; Programa 

de Pós-Graduação em Educação (PPGED) da Universidade Federal do Piauí (UFPI); 

Programa de Pós-Graduação em Educação (POSEDUC) da Universidade do Estado do Rio 

Grande do Norte (UERN), campus Mossoró e Programa de Pós-Graduação em Educação 

Brasileira (PPGE) da Universidade Federal de Alagoas (UFAL). 

O PROCAD objetiva amparar financeiramente projetos conjuntos de ensino e pesquisa 

em instituições distintas, compondo, assim, uma rede de cooperação acadêmica, 

possibilitando a mobilização de docentes, pesquisadores e orientadores, bem como de 

discentes de pós-graduação e dos grupos de pesquisa envolvidos no Projeto. Dessa forma, 

contribui para ampliação da formação de mestres e doutores no país, para a produção 
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científico-acadêmica no âmbito dos Programas de Pós-Graduação envolvidos e também para 

sua publicização. 

Assim os integrantes das quatro universidades objetivam produzir conhecimento 

científico e promover, de modo recíproco, a formação e possíveis transformações dos 

indivíduos e das instituições escolares, uma vez que durante a realização da pesquisa, 

pesquisadores e participantes negociam sentidos e produzem significações, constituindo-se.  

Para isso trabalham dentro do contexto de proximidade universidade- escola com a 

perspectiva sócio-histórica, entendida como capaz de orientá-los no processo de compreensão 

da escola, criando condições de analisar de maneira mais complexa esta realidade como 

fenômeno histórico-social, e o referencial da  PCcol.  

A PCcol, estruturada dialeticamente como pesquisa e formação, foi desenvolvida  para 

contextos escolares e prima pela organização de espaços de reflexão que promovam, entre 

educadores e pesquisadores, discussões e questionamentos referentes às suas necessidades e 

às necessidades da escola (ARANHA, 2015).  

Dessa forma, os integrantes do GADS e os demais membros das outras três 

universidades parceiras, adotando uma postura crítico-colaborativa, trabalham para alcançar 

novas compreensões sobre a realidade e também formas de superá-la, combatendo a alienação 

e o individualismo.  

 

2.2. Ações interventivas realizados pelos pesquisadores do Grupo Atividade Docente e 

Subjetividade – GADS  

 

Os pesquisadores do GADS realizaram  ações interventivas em uma escola estadual de 

2012 a 2015.  

Esta escola da rede pública de ensino estadual de São Paulo situa-se em uma região de 

alta vulnerabilidade social, possui aproximadamente 69 funcionários e trata-se de uma escola 

de ensino fundamental I (1º ao 5º ano), com atendimento em dois turnos (manhã e tarde) e que 

tem cerca de 800 alunos.  

As ações interventivas foram concretizadas através de reuniões, entrevistas 

individuais, oficinas e encontros com a participação de gestores, professores e pesquisadores, 

com a expectativa de atender às necessidades da escola e transformar sua realidade assim 

como de produzir informações, com vistas à produção de conhecimento científico. 

Findado o trabalho nesta escola, o GADS procurou outra instituição para dar 

continuidade às ações do grupo e conseguiu estabelecer parceria com uma escola, localizada 
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na zona norte da cidade, da rede de ensino municipal de São Paulo a partir do intermédio de 

uma pesquisadora do próprio grupo e por a instituição atender alguns critérios pré-

estabelecidos, tais como: localização de fácil acesso, trabalhar com o ensino fundamental do 

1º ao 9º ano, disponibilidade dos profissionais da escola para participar da pesquisa e ter em 

seu planejamento projetos com temáticas que pudessem ser atendidas pelos pesquisadores do 

GADS e disponibilidade dos pesquisadores de irem a campo.  

Nesta escola, as ações interventivas do GADS compreenderam: 6 encontros quinzenais 

para discutir “autoconhecimento” e “direitos humanos” com um grupo de professores do 

ensino fundamental (1º ao 9º ano), 6 encontros quinzenais para discutir “inclusão” com um 

grupo de professores do ensino fundamental (1º ao 9º ano), 6 encontros quinzenais para 

discutir “educação alimentar” com o grupo de professores da EJA,  5 encontros semanais com 

alunos dos 9os anos para falar sobre “projeto de vida”, 1 palestra com os alunos da EJA sobre 

“orientação profissional” e 4 encontros quinzenais para falar sobre a atividade da equipe 

gestora.  

É importante lembrar que todas essas ações tiveram o objetivo de provocar mudanças 

significativas nos modos de pensar, sentir e agir de seus participantes, inclusive  dos 

pesquisadores, assim como produzir informações e, portanto, foram gravadas e transcritas.  

 

2.3. A entrada da pesquisadora no Grupo Atividade Docente e Subjetividade – GADS 

 

Diante da prerrogativa de narrar como foi a entrada desta pesquisadora no GADS, 

adotaremos a primeira pessoa do singular para narrarmos vivências, sentimentos e 

pensamentos. 

Participar do GADS foi e é para mim um divisor de águas no que tange minha  

aprendizagem e desenvolvimento profissional. Além disso, este grupo e o trabalho 

desenvolvido nele me constituíram pesquisadora uma vez que abriram um lócus para minha 

pesquisa.  

Tanto o GADS como a pesquisa: A Dimensão Subjetiva do Processo Educacional, 

neste ano de 2017, permaneceram firmes em seu compromisso de pesquisar e transformar a 

realidade pesquisada. Algumas pessoas, devido a outros compromissos tiveram que deixar o 

grupo, mas outras, como eu, entraram ao iniciar suas trajetórias de pesquisadores.  

Infelizmente, durante o primeiro semestre de 2017, a escola municipal parceira do 

GADS passou por greves e outros contratempos que impossibilitaram encontros entre os 
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pesquisadores e os profissionais que nela atuam. Dessa forma, não pude participar de 

nenhuma ação interventiva junto à escola.  

Neste período, analisamos através do procedimento teórico-metodológico denominado 

“Núcleos de Significação” (AGUIAR e OZELLA, 2006) as transcrições dos encontros 

realizados em 2015 e 2016, com gestores e professores, referentes às temáticas: 

autoconhecimento, direitos humanos, inclusão e atividade da equipe gestora. 

Cada grupo de pesquisadores trabalhou com um tema. Como o meu objeto de estudo é 

a equipe gestora, meu grupo e eu trabalhamos com o material empírico referente à  atividade 

da equipe gestora. 

Ao ler as transcrições uma delas me interessou, em especial a que ocorrera no dia 

16/06/2016
3
, porque se aproximava mais do meu objetivo de pesquisa: apreender as 

significações de uma diretora sobre a atividade da equipe gestora, a fim de compreender que 

elementos favorecem ou dificultam um trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe.  

Além disso, as falas de uma das gestoras participantes deste encontro me chamaram a 

atenção. Em suas falas encontrei indícios que pareciam apontar para a possibilidade de entre 

aquela equipe gestora existir, talvez, um trabalho colaborativo, assim como algumas 

contradições. Essa gestora afirmava que trabalhavam muito como equipe; que havia na escola 

as funções de cada gestora, mas que tudo interligava-se; que planejavam juntas os momentos 

de formação com os professores, mas que achava que havia algo errado no trabalho delas, 

pois ficavam cotidianamente muito sobrecarregadas com atendimentos disciplinares que 

julgavam, muitas vezes,  desnecessários. 

Perante tal, quis saber mais sobre essa gestora e descobri através de uma pesquisadora 

do nosso grupo de pesquisa (GADS) que essa profissional era uma professora que tinha seis 

anos de experiência como assistente de direção e um ano de trabalho no cargo de diretora 

nessa escola. 

Decidi, juntamente com minha orientadora, que utilizaria este material empírico como 

dado secundário para esta pesquisa, ou seja, me apoiaria nele para elaborar questões 

norteadoras para a primeira entrevista que faria com essa gestora. 

Assim, o GADS me constituiu pesquisadora... 

 

 

 

                                                 
3
 O material empírico encontra-se na íntegra no Anexo desta pesquisa. 
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2.4. A caracterização da escola e seu entorno 

 

O distrito no qual a escola colaboradora está inserida é um dos que apresenta menores 

índices de violência, pois possui uma taxa de 6 homicídios por 100 mil habitantes. De acordo 

com o G1, um portal de notícias brasileiro mantido pela Globo.com, no ranking de 93 distritos 

paulistanos, este distrito aparece na 71º posição. 

Tal distrito abriga três estações de trem da Linha 7 - Rubi da CPTM e um terminal de 

ônibus que possui linhas ligando o distrito a diversos lugares da cidade, sejam os bairros 

vizinhos, ou os que estão em outras regiões. 

Além disso, a região abriga diversas áreas de lazer que possuem infraestrutura propícia 

para práticas esportivas. 

Portanto, o bairro no qual se assenta é considerado de média e baixa vulnerabilidade 

social, de acordo com o mapa de vulnerabilidade social do município de São Paulo
4
 e há 

predominância de casas de médio padrão.  

Esta escola pertence à rede Municipal de Ensino da Prefeitura de São Paulo e está 

localizada na região norte da cidade.  

À época da pesquisa, 2017, contava com 19 funcionários e 80 professores para atender 

aproximadamente 1.106 alunos, distribuídos pela manhã freqüentando os anos iniciais do 

Ensino Fundamental (1º ao 5º ano),  pela tarde matriculados nos anos finais (6º ao 9º ano) e 

pela noite registrados  na EJA.  

Sobre a infraestrutura, dependências e equipamentos da instituição, o Censo de 2015 

informa que a escola possui:  

 

 Infraestrutura:  

 Água filtrada  

 Água da rede pública  

 Energia da rede pública  

 Esgoto da rede pública  

 Lixo destinado à coleta periódica  

 Acesso à Internet  

 Banda larga  

 

                                                 
4
 Dados disponíveis no site: <http://www9.prefeitura.sp.gov.br/sempla/mm/mapas/indice6_1.pdf>. 

Acesso em: 09/09/2017.   

https://pt.wikipedia.org/wiki/Viol%C3%AAncia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Homic%C3%ADdio
https://pt.wikipedia.org/wiki/Portal_(internet)
https://pt.wikipedia.org/wiki/Brasil
https://pt.wikipedia.org/wiki/Globo.com
https://pt.wikipedia.org/wiki/Linha_7_da_CPTM
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 Dependências:  

 13 Salas de aulas  

 Sala de diretoria  

 Sala de professores  

 Laboratório de informática  

 Sala de recursos multifuncionais para Atendimento Educacional Especializado 

(AEE)  

 Quadra de esportes coberta  

 Quadra de esportes descoberta  

 Alimentação escolar para os alunos  

 Cozinha  

 Sala de leitura  

 Banheiro dentro do prédio  

 Banheiro adequado a alunos com deficiência ou mobilidade reduzida  

 Sala de secretaria  

 Despensa  

 

 Equipamentos:  

 Computadores administrativos  

 Computadores para alunos  

 TV  

 Copiadora  

 Equipamento de som  

 Impressora  

 Equipamentos de multimídia  

 TV  

 Videocassete  

 DVD  

 Antena parabólica  

 Copiadora  

 Retroprojetor  

 Impressora  
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 Aparelho de som  

 Projetor multimídia (datashow)  

 Fax  

 Câmera fotográfica/filmadora  

 

2.5. A caracterização da diretora  

 

A participante desta pesquisa formou-se no Centro Específico de Formação e 

Aperfeiçoamento do Magistério (CEFAM) que foi um núcleo de formação do magistério que 

surgiu para substituir os antigos magistérios e os normais.  O curso funcionava em período 

integral, com duração de quatro anos. Para ingressar era necessário passar por um exame e 

uma entrevista. Os candidatos aprovados, além de ter uma formação profissional, recebiam 

uma bolsa de estudos no valor de um salário mínimo. Este projeto foi extinto em 2005.  

Além disso, é graduada em Pedagogia e pós-graduada em Psicopedagogia. 

Quanto a sua experiência profissional, ela foi professora do ensino fundamental I na 

rede particular por dezessete anos.  

Durante este tempo, prestou concurso público e ingressou na rede municipal de ensino 

de São Paulo no cargo de professora de educação infantil e fundamental I no qual permaneceu 

por três anos. 

Nos últimos três anos, período em esteve na rede particular, acumulou cargo, 

dedicando-se em um turno à escola particular e, no outro, aos alunos da rede municipal de 

ensino. 

Em 2010, foi convidada pela direção da escola municipal para exercer a função de 

assistente de direção e, ao assumir o novo cargo, exonerou-se da rede particular. 

Em 2016, assumiu a direção da escola, substituindo a diretora titular durante uma 

gestação de risco e também em sua licença maternidade, totalizando um ano letivo no cargo.    

No momento da entrevista, exercia novamente a função de assistente de direção, pois a 

diretora titular voltara há 15 dias.   

Adiante, apresentam-se os instrumentos de produção e análise da informação e o 

processo pelo qual foram desenvolvidos. 

 

 

 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Entrevista
https://pt.wikipedia.org/wiki/Sal%C3%A1rio_m%C3%ADnimo
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CAPÍTULO 3 – OS INSTRUMENTOS DE PRODUÇÃO E ANÁLISE DA 

INFORMAÇÃO 

 

 

Em consonância com nosso objetivo geral que é apreender as significações da 

diretora sobre a atividade da equipe gestora, a fim de compreender que elementos 

favorecem ou dificultam um trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe, o 

presente capítulo pretende apresentar os instrumentos de produção e análise da informação 

utilizados nesta pesquisa, assim como a forma pela qual foi conduzido todo o processo.  

 

3.1. Entrevista recorrente 

 

Optamos em utilizar a entrevista recorrente como instrumento de produção da 

informação nesta pesquisa por acreditar que é o melhor recurso para o alcance do nosso 

objetivo que é apreender as significações de uma diretora sobre a atividade da equipe 

gestora, a fim de compreender que elementos favorecem ou dificultam um trabalho 

colaborativo entre os membros dessa equipe. 

A entrevista recorrente, segundo Leite e Colombo (2006, p. 128), proporciona um 

processo de maior interação entre pesquisador e colaboradores na construção “do 

conhecimento sobre o tema de maneira partilhada e planejada”. Além disso, envolve um 

número reduzido de participantes e escolha intencional desses mesmos participantes. 

Este procedimento baseia-se em entrevistas gravadas em áudio contando com 

algumas questões norteadoras e com pouca interferência do pesquisador. O primeiro 

momento de produção da informação é transcrito e submetido a uma pré-análise por parte 

do pesquisador. Depois disso, segue-se um segundo momento de entrevista em que os 

entrevistados são incentivados a complementar ou alterar suas falas transcritas. Neste 

momento, o pesquisador pode solicitar esclarecimento das informações com base no seu 

objetivo de pesquisa, adotando um posicionamento mais ativo. Surge uma nova transcrição 

e análise que poderá ou não demandar um novo encontro para novos arranjos, 

complementos ou esclarecimentos (LEITE e COLOMBO, 2006).  

Em seguida, será apresentado como ocorreu todo o processo de produção da 

informação, inclusive a elaboração das questões norteadoras. 
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3.2. O processo 

 

O encontro entre pesquisadores do GADS e pesquisados que ocorreu no dia 

16/06/2016, foi previamente agendado e prestou-se para discutir a atividade da equipe 

gestora. O objetivo dessa discussão, na época, foi promover um diálogo crítico, teoricamente 

fundamentado, para que os participantes, tanto gestoras quanto pesquisadores, avançassem no 

processo de entendimento sobre seus modos de pensar, sentir e agir a gestão escolar.  

Dessa forma, diante da transcrição desse encontro que serviu de dado secundário para 

a presente pesquisa, inicialmente lemos várias vezes o material para selecionar trechos que 

convergiam com nosso objetivo de pesquisa, apreender as significações da diretora sobre a 

atividade da equipe gestora, a fim de compreender que elementos favorecem ou dificultam um 

trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe. A partir desta seleção, formulamos 

algumas questões que nortearam nossa primeira entrevista com nossa colaboradora. 

Na sequência, apresentamos os trechos da transcrição do encontro realizado entre o 

GADS e a equipe gestora no dia 16/06/2016 que foram selecionados com base no nosso 

objetivo de pesquisa assim como as questões norteadoras elaboradas a partir destes 

fragmentos. 

 

3.2.1.  Trechos selecionados da transcrição do encontro realizado entre o GADS e a 

equipe gestora no dia 16/06/2016 e questões norteadoras 

 

O trabalho teve início com a leitura atenta da transcrição (áudio 1, 2 e 3) do encontro 

escolhido. 

Em seguida, outras leituras foram realizadas com a finalidade de selecionar 

fragmentos que despertassem interesse por relacionar-se ao objetivo desta pesquisa que é 

apreender as significações de uma diretora sobre a atividade da equipe gestora a fim de 

compreender que elementos favorecem ou dificultam um trabalho colaborativo entre os 

membros dessa equipe. 

O objetivo colaborou para focar o olhar da pesquisadora e, assim, eliminar passagens 

que, apesar de serem constituintes da atividade das gestoras, desviavam-se do ponto de 

interesse deste trabalho. 
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Nestes trechos selecionados não há apenas as falas da nossa colaboradora
5
, pois 

entendemos que durante a discussão um sujeito afeta o outro de forma recíproca e, assim, 

neste momento, foi preciso olhar o todo. 

Dito isso, apresentamos o recorte feito a partir da transcrição do encontro realizado 

entre o GADS e a equipe gestora no dia 16/06/2016 e o apontamento dos pontos que deverão 

ser discutidos com nossa colaboradora na primeira entrevista.  

 

→ EG3: E nas funções gerais, o CP também, né, ele tem a função de 

coordenar todos os projetos da área pedagógica. Isso é muito bem distribuído 

como função. Todo mundo [equipe gestora] participa, palpita, mas como função, 

quem cuida da parte pedagógica, projetos, professores, as JEIFs, que são as 

jornadas de formação... São os CPs. Nós [assistente de direção] atendemos 

também a parte, essencialmente também administrativa. Que isso, os CPs acabam 

não tendo essa função de preenchimento, de fazer a organização. Então, essa seria 

a principal subdivisão dos cargos.  

 

A gestora, EG3, uma das assistentes de direção, assegura que a coordenação 

pedagógica é responsável por acompanhar todos os projetos pedagógicos que acontecem na 

escola e afirma que a equipe participa deste processo. No entanto, não explicita como esse 

acompanhamento pedagógico é feito pela coordenação e nem como a equipe gestora participa 

do processo.   

→ EG2: Ou se tem alguma coisa que precisa conversar todo mundo 

[equipe gestora] junto, aí já fala: vamos sentar e vamos... A gente [equipe 

gestora]  trabalha muito como equipe, né? Tem as funções, tudo, mas é tudo 

interligado. Uma ajuda a outra. A gente sempre discute tudo junto. A gente 

sempre decide qualquer coisa que vai ser feita nas JEIfs, as meninas [ 

coordenadoras] trazem, né?  

 

O fragmento acima aponta indícios de um possível trabalho em equipe. Nossa 

colaboradora, EG2, afirma que todas as integrantes da equipe gestora trabalham como equipe 

e que, apesar de cada cargo ter sua função, tudo está interligado. Entretanto, não fica claro o 

que as gestoras compreendem por trabalho em equipe e como o  trabalho delas se articula. 

→ Pesquisadora do GADS: E o projeto pedagógico de vocês? Como ele 

é feito, revisado, discutido?  

→ EG1: Sempre no início do ano. Durante o ano, a gente [ equipe 

gestora]  desenvolve o projeto pedagógico. Na realidade são todas as ações que a 

gente tem na escola e a gente revisita sempre uma vez por ano pra tentar adequar, 

mudar o tema. Que é no comecinho do ano. Sempre a gente faz isso.  

→ EG3: E os temas das JEIFs são correlacionados nesse planejamento 

inicial, que é o projeto pedagógico. O PEA está dentro do PPP. 

→ EG1: Planos de metas. 

                                                 
5
 Para não causar dúvidas ao leitor, as falas da nossa colaboradora estarão em negrito. 
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→ EG3: E aí eles [os temas das JEIFs e o projeto pedagógico] se 

conversam entre si e assim, todos os estudos e alguns projetos da escola, eles são 

interligados por esse planejamento inicial [ projeto pedagógico] . Aí chega agora 

no meio do ano, né? Vê o que se perdeu e faz algumas alterações e no final do 

ano faz uma avaliação do projeto. Claro, isso é sempre um movimento de 

construção. 

→ Pesquisadora: E ele é retomado? 

→ EG1: Constantemente. 

→ Pesquisadora do GADS: Nas formações que vocês têm durante a 

semana?  

→ EG2: Nas JEIFs. As JEIFs são as reuniões dos professores, né? 

Que eles têm segunda, terça, e quarta. Dentro dele tem o PEA; que é o plano 

especial de ação. Então, eles são... o projeto pedagógico que a gente tinha 

discutido no começo, ele é discutido durante todo o ano. Então, três vezes por 

semana, ele é discutido no dia a dia, né? O que está acontecendo? Tem os 

temas dos direitos humanos, étnico racial. 
 

Ao serem questionadas sobre o projeto pedagógico, as gestoras asseguram que ele é 

feito, revisado e discutido. Contudo, não fica claro como a equipe gestora trabalha 

efetivamente com o PPP. 

Em seguida a pesquisadora do GADS quis saber mais sobre as formações em serviço. 

Nossa colaboradora, EG2, esclareceu que o PPP é discutido durante o ano todo nos horários 

de formação dos professores, no entanto, não é possível saber se toda equipe gestora participa 

desse momento e nem como participa. 

 A partir dessas lacunas, elaboramos algumas questões norteadoras que foram 

utilizadas no primeiro encontro com nossa colaboradora. 

1) Como a coordenação acompanha e orienta os projetos pedagógicos da escola? 

2) Você acompanha esses projetos? Como? 

3) Como as pautas do PEA são planejadas e executadas? Você participa desse momento?  

4) No encontro que vocês, gestoras, tiveram com os pesquisadores do GADS foi dito que 

todas as gestoras “palpitam” nas questões pedagógicas. Como e quando isso acontece? 

5) O que é trabalho em equipe? 

6) Como o trabalho de vocês, gestoras, se articula?  

7) Como o projeto pedagógico é trabalhado? 
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8) Você considera que haja um trabalho colaborativo entre vocês da equipe gestora? De 

que modo isso ocorre?  

Apresentadas as questões norteadoras, na sequência, será descrito como ocorreu a 

primeira entrevista com nossa colaboradora. 

3.2.2.  A continuidade do processo 

 

A primeira entrevista aconteceu no dia 03/08/2017 na sala da colaboradora que fica ao 

lado da sala da diretora.  

Havia, na época do nosso primeiro encontro, quinze dias que nossa colaboradora 

voltara ao cargo de assistente de direção devido ao término da licença maternidade da 

diretora. 

A colaboradora relatou e demonstrou estar muito ansiosa com a entrevista. Dessa 

forma, a pesquisadora tentou acalmá-la, realizando os esclarecimentos necessários sobre o 

objetivo da pesquisa e explicando que se tratava de dar continuidade a uma conversa que já 

havia iniciado o ano passado com outros pesquisadores do GADS.  

Para relembrá-la dessa conversa, a pesquisadora deu-lhe os trechos da transcrição que 

selecionou para esta pesquisa. Frente a tal, a colaboradora apontou algumas considerações em 

relação aos seus vícios de linguagem e disse que tentaria evitá-los. A pesquisadora solicitou 

que ela não se preocupasse com isso, tranquilizando-a.  

Logo após a leitura dos trechos da transcrição, sua memória veio à tona e ela pôde 

nortear-se melhor. Além disso, a pesquisadora disse à colaboradora que a proposta era de 

fazer uma entrevista recorrente. Assim, foi explicado à colaboradora que sua fala seria 

gravada, transcrita e analisada e que depois disso, esse material seria compartilhado com ela 

para que realizasse, se necessário, alterações, considerações ou, ainda, acréscimos que 

julgasse relevante para clarificar seu discurso. Foi dito também que, neste segundo momento, 

a pesquisadora poderia fazer algum questionamento para eventuais esclarecimentos.Depois 

disso, a colaboradora nos pareceu mais confiante e à vontade. 

Logo depois, a pesquisadora apresentou, leu e explicou o TCLE – Termo de 

Consentimento Livre e Esclarecido que foi assinado pela colaboradora. 

 A entrevista ocorreu de forma natural até quase o momento final quando uma 

funcionária bateu à porta solicitando que a gestora atendesse uma criança do 1º ano. 

Conforme dito à colaboradora, os procedimentos combinados foram realizados e 

seguiram o percurso detalhado a seguir. 
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No segundo encontro, 21/09/2017, nossa colaboradora nos pareceu tranquila e bem 

mais à vontade com nossa presença. Leu seu discurso transcrito e analisado e afirmou que não 

seria preciso fazer nenhuma alteração. A pesquisadora fez mais algumas perguntas, 

esclarecendo pontos que suscitaram dúvidas e que mereciam ser aprofundados.  

A entrevista correu normalmente e sem interrupções. 

Como não houve necessidade de um novo encontro, o processo de produção da 

informação se encerrou e, sendo assim, iniciamos o processo de análise e interpretação das 

informações. Para tal, utilizamos o procedimento denominado “Núcleos de Significação” 

(AGUIAR e OZELLA, 2006; 2013) que apresentaremos a seguir. 

 

3.3.  Núcleos de significação 

 

Nesta pesquisa, optou-se por analisar e interpretar a informação produzida por meio do 

procedimento denominado “Núcleos de Significação” (AGUIAR e OZELLA, 2006; 2013; 

2015) por se acreditar que esse instrumento é coerente com o objetivo proposto e com os 

pressupostos teórico-metodológicos apresentados anteriormente. 

Cabe lembrar que o objetivo desta dissertação é apreender as significações de uma 

diretora sobre a atividade da equipe gestora a fim de compreender que elementos favorecem 

ou dificultam um trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe. 

Tal proposta metodológica se presta a “instrumentalizar o pesquisador no processo de 

apreensão de sentidos e significados constituídos pelo sujeito frente à realidade”. (AGUIAR, 

SOARES e MACHADO, 2015, p. 58), passando “da aparência das palavras (significados) 

para sua dimensão concreta (sentidos)” (apud, 2015, p. 61). 

Trata-se, portanto, de uma tarefa analítico-interpretativa que conduzirá a pesquisadora 

para dimensões “mais instáveis, fluidas e profundas, ou seja, para as zonas de sentido” 

(AGUIAR e OZELLA, 2013, p. 304). 

Para os estudiosos: 

 

A apreensão dos sentidos não significa apreendermos uma resposta única, 

coerente, absolutamente definida, completa, mas expressões muitas vezes 

parciais, prenhes de contradições, muitas vezes não significadas pelo sujeito, 

mas que nos apresentam indicadores das formas de ser do sujeito, de 

processos vividos por ele(AGUIAR e OZELLA, 2013, p. 307). 
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Sabe-se que essa apreensão não é tarefa simples e nem definitiva, porém, apreender as 

significações da diretora que evidenciem sua forma de ser, sentir e agir frente ao trabalho da 

equipe gestora é importante para compreendermos que elementos favorecem ou dificultam o 

trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe. 

Importante destacar ainda que ao considerar a dialética objetividade/subjetividade, 

será necessário apreender as mediações sociais e históricas que se ocultam nos significados e 

determinam sua constituição recíproca com os sentidos (AGUIAR, SOARES e MACHADO, 

2015). 

Para realizar a análise da informação através do procedimento chamado Núcleo de 

Significação, é preciso seguir as três etapas fundamentais de construção do referido 

instrumento metodológico: levantamento de pré-indicadores, sistematização de indicadores e 

depois dos núcleos de significação, conforme Aguiar, Soares e Machado (2015). 

Inicialmente, faz-se necessário realizar várias leituras do material empírico para, 

assim, levantar os pré-indicadores, ou seja, a seleção de trechos das transcrições. Importante 

salientar que não se trata de selecionar qualquer trecho, é preciso garantir que os recortes 

sejam feitos com o cuidado de identificar palavras que revelem indícios da forma de pensar, 

sentir e agir da gestora, que, como sujeito “mediado pela história, se apropria das 

características de sua cultura e as converte em funções psicológicas” (AGUIAR, SOARES e 

MACHADO, 2015, p. 61-62). 

Dito de outra forma, esse recorte refere-se à escolha de trechos compostos por palavras 

que se articulam e compõem um significado, portanto, não são fragmentos com palavras 

vazias. Trata-se de “palavras cujos significados carregam e expressam sempre a materialidade 

histórica do sujeito, isto é, aspectos afetivos e cognitivos da realidade da qual participa”. 

(AGUIAR, SOARES e MACHADO, 2015, p. 62) 

Nesse movimento de busca da totalidade do sujeito, adotam-se alguns critérios como 

convergência com os objetivos da pesquisa, recorrência, contradições e relevância dos 

assuntos. 

Após a seleção dos pré-indicadores que ainda estão no plano do empírico, passa-se 

para a segunda etapa do processo construtivo-interpretativo que corresponde à construção de 

indicadores. Para isso, é preciso reler os pré-indicadores para articulá-los, considerando suas 

relações de “similaridade”, “complementaridade” e/ou “contradição”, de acordo com a 

proposta de Aguiar e Ozella (2013).  

Dessa forma, os pré-indicadores levantados na etapa anterior de análise são articulados 

e sintetizados, possibilitando o alcance de uma abstração que permita ao pesquisador ter uma 
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aproximação maior dos sentidos constituídos pelo sujeito investigado (AGUIAR, SOARES e 

MACHADO, 2015).  

A última etapa corresponde à construção dos Núcleos de Significação.  

Trata-se de mais um movimento de aglutinação e nomeação a ser realizado 

pelopesquisador no qual “os indicadores são articulados de modo a revelarem de forma mais 

profunda a realidade estudada” (AGUIAR, SOARES e MACHADO, 2015, p. 62). 

Importante salientar que “os indicadores são fundamentais para que identifiquemos os 

conteúdos e sua mútua articulação, de modo a revelarem e objetivarem a essência dos 

conteúdos expressos pelo sujeito” (AGUIAR e OZELLA, 2013, p. 309). 

Assim, neste momento, o empírico é superado porque os indicadores e seus 

respectivos conteúdos estarão articulados de acordo com as relações, com as semelhanças, 

com as possíveis contradições e complementaridades.   

Cabe ressaltar que de acordo com Aguiar e Ozella (2013), a construção dos núcleos 

ocorre em dois momentos.  

Primeiro, a análise intranúcleo que desvenda a essência dos conteúdos, reintegrando os 

indicadores constitutivos de cada núcleo através das relações existentes entre eles e da 

teorização dos conteúdos que os compõem. Depois, a articulação e a análise internúcleos com 

base nos critérios de “similaridade”, “complementaridade” e/ou “contradição”, segundo 

Aguiar e Ozella (2013). 

Dessa forma, após realizar um trabalho de análise e interpretação do material 

empírico, poderá ser expressa a compreensão crítica do pesquisador sobre a realidade 

pesquisada.  

A seguir, apresentaremos como ocorreu nosso processo de análise e interpretação das 

informações. 
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CAPÍTULO 4 – ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  

 

 

Este capítulo destina-se a explicitar e explicar como as informações foram 

analisadas e interpretadas sem perder de vista nossos objetivos, tanto o geral, que é 

apreender as significações de uma diretora sobre a atividade da equipe gestora a fim de 

compreender que elementos favorecem ou dificultam um trabalho colaborativo entre os 

membros dessa equipe, como o específico, que é apreender as mediações constitutivas das 

significações da diretora sobre o trabalho colaborativo na equipe gestora.  

Além disso, tivemos o cuidado de não nos distanciarmos dos pressupostos teóricos 

do método  histórico-dialético para que a proposta metodológica dos núcleos de 

significação não perdesse seu potencial de penetração na realidade e de apreensão e 

explicação das determinações da totalidade que a engendram (AGUIAR, SOARES e 

MACHADO, 2015). 

É importante destacar que,  segundo Aguiar, Soares e Machado (2015), apesar do 

trabalho com os núcleos de significação ser realizado por etapas (levantamento de pré-

indicadores, organização de indicadores e sistematização dos núcleos de significação), esse 

processo não deve ser apreendido como uma etapa linear. 

Aguiar, Soares e Machado (2015, p.63) explicam que o processo de apreensão das 

significações é sucessivamente assinalado por um “processo de idas e vindas que implica 

tanto um fazer/refazer contínuo do inventário de pré-indicadores como um fazer/refazer 

contínuo de indicadores e núcleos de significação”. 

 

4.1. O processo de apreensão das significações da colaboradora 

 

As duas entrevistas realizadas com nossa colaboradora foram audiogravadas e 

transcritas e compõem o corpus desta pesquisa (Apêndices B e C). As transcrições foram 

realizadas por profissionais especialmente contratados para esse fim e seguiram o mesmo 

padrão, porém, mesmo assim, foram  revisadas pela pesquisadora. 

 Após esse procedimento, fizemos uma exaustiva e repetitiva leitura do material, 

focalizando-o de forma separada, isto é, trabalhando com cada encontro de uma vez. Esse 
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procedimento é chamado de leitura flutuante e serviu para aprofundarmos o conhecimento do 

material. 

Após essa primeira leitura, com base na materialidade, isto é, naquilo que as 

transcrições indicavam, fomos lendo e relendo para procurar e negritar palavras com 

significado, ou seja, palavras que revelassem indícios da forma de pensar, sentir e agir da 

gestora colaboradora e que evidenciassem aspectos afetivos e cognitivos da realidade da qual 

ela participa (AGUIAR, SOARES e MACHADO, 2015).  

Neste momento de tentativa de superação do empírico, nos guiamos pelos critérios de 

convergência com os objetivos da pesquisa, recorrência, contradições e relevância dos 

assuntos.  

Dessa forma, fomos identificando os pré-indicadores que são “trechos de fala 

compostos por palavras articuladas que compõem um significado, carregam e expressam a 

totalidade do sujeito e, portanto, constituem uma unidade de pensamento e linguagem” 

(AGUIAR e OZELLA, 2013, p. 309). 

Segundo Aguiar, Soares e Machado (2015, p.64) os pré-indicadores não são falas 

encerradas em si mesmas,  mas sim “teses que, na tríade dialética (tese-antítese-síntese), se 

configuram como produções subjetivas mediadas por objetivações históricas das quais o 

sujeito se apropria”. Isso significa que os pré-indicadores não estão desconectados da 

realidade. Eles são mediados por diferentes determinações culturais, sociais, econômicas e  

históricas. 

Depois de identificarmos os pré-indicadores, eles foram agrupados em indicadores. 

Esse processo foi fundamental para que pudéssemos produzir uma articulação mais 

totalizante.  

Para realizar esse agrupamento foi preciso reler os pré-indicadores para articulá-los, 

considerando suas relações de “similaridade”, “complementaridade” e/ou “contradição” 

(AGUIAR e OZELLA, 2013). 

Assim, num primeiro momento produzimos indicadores com os pré indicadores 

apreendidos do material do primeiro encontro e depois, separadamente, indicadores com os 

pré-indicadores do segundo encontro. No entanto, percebemos que poderíamos articulá-los. 

Percebemos que ao procedermos deste modo já poderíamos realizar sínteses mais totalizantes 

porque os indicadores dos dois encontros apresentavam relação de semelhança e 

complementaridade entre si e, assim, seria possível apreender o sujeito com maior 

propriedade. 
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Dessa forma, articulamos os indicadores dos dois encontros e inserimos as datas dos 

eventos antes de cada fala para assegurar a especificidade de cada momento. 

O quadro abaixo expõe o resultado deste processo:   

 

QUADRO 1  - Indicadores com seus respectivos pré-indicadores 

 

1º Indicador – Equipe Gestora centraliza o poder da decisão, mas trabalha de forma colaborativa entre 

si:  “a gente senta, a gente decide, a gente conversa” 
 

 

03/08/17: a Fulana (diretora) sempre trabalha muito com a gente em cima disso – sentar, decidir tudo 

aqui, para depois passar para os outros segmentos. Vai ter uma festa na escola? É, uma mostra 

cultural? O que vai ser trabalhado naquela mostra cultural? Quem vai ficar responsável por cada 

parte daquela mostra? 

 

03/08/17: a gente senta, a gente decide, a gente conversa, e daí a gente estabelece: “você faz isso, você 

faz aquilo, você faz aquele outro”. 

 

03/08/17: a gente conversa com os professores, nós todos, nunca sozinho, né, a gente sempre conversa 

em duplas. 

 

03/08/17: a gente conversa com os professores como vai ser aquela dimensão, né. Eu faço a organização 

de como vai ser o tempo, qual horário começa, como é, se o intervalo vai ter que mudar. 

21/09/17: Tudo que é demanda da escola é decidido nessas reuniões [de equipe gestora]. Como que vai 

ser trabalhado, o que que é responsabilidade. Pode ser uma coisa que seja só de direção, pode ser uma 

coisa que seja só de CPs. Mas sempre passa pela nossa reunião. 

 

03/08/17: a gente [equipe gestora] sempre senta, antes de começar o ano letivo, né – porque nós estamos 

trabalhando, o pessoal do administrativo, e tenta sugerir alguns temas para o projeto pedagógico daquele 

ano. Tenta, também, pensar se foi bom, se não foi, como que foi trabalhado o ano passado. 

 

03/08/17: numa reunião, são sugeridos alguns temas, eles [professores] trazem também alguns temas, 

mas eu sempre levo alguma coisa para se, chegar na hora e eles não tiverem sugestão nenhuma, tem 

como estar fazendo. Então, é elaborado mais ou menos com eles o caminho que nós vamos seguir 

 

03/08/17: Ele [PPP] é trabalhado, é....,  é feito um tema, e, desse tema, tem as vertentes, né.  Ele é 
trabalhado no PEA, que é onde estabelece os processos de ações, perante os alunos, e ele  é trabalho com 
os alunos, dentro da sala de aula. Então, vamos supor que é diversidade. 
 

 

2º Indicador – Participação da direção e suas assistentes no pedagógico: “eu não consigo, (...) 

participar do grupo de JEIF” 

 

 

03/08/17: a gente tem que ter uma visão do todo 

 

03/08/17: apesar de não estar desempenhando uma coordenação pedagógica, não fazer parte ... que 

aqui, Ana, é assim: a gente sempre trabalha um pouco de tudo, entendeu. Não é porque é CP que não 

vai participar da organização; não é porque é a gente daqui [ direção e assistentes de direção] que não 

vai participar da parte pedagógica. 

 

03/08/17: as duas assistentes. Cada uma tem uma responsabilidade sobre algumas coisas, entendeu? Eu 

trato mais das questões mais ligadas ao pedagógico da escola, que é mais aluno, alimentação, uniforme; 

a Fulana [outra assistente] trata mais das verbas, que é mais questão de manutenção; é, a Fulana 

[diretora] trata no geral, né;  os CPs ficam com as partes mais pedagógicas. Mas, assim, pra fazer 

funcionar alguma coisa na escola, tudo pertence a todos 
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03/08/17: eu não consigo, de acordo com a demanda da escola, participar do grupo de JEIF. 

21/09/17: Alguns [momentos de JEIF] eu participo. 

21/09/17: é o horário de troca de período. Então, quando chega uma mãe para ter atendimento, eu tenho 

que atender a mãe, dependendo da demanda do que precisa ser encaminhado para o período da tarde, é 

esse o período que nós temos. E nesse horário aqui na escola funcionam os projetos, sou eu que 

acompanho entrada de aluno, saída, as salas de aula, então, algumas vezes acabo sendo engolida pela 

escola. Algumas vezes tem outras demandas que não têm como falar: “agora eu vou parar do meio-dia 

a uma e meia e ele tem que aguardar”.Tem muitos pais que a gente chama, não nesse horário, no 

começo da manhã, durante o período e eles acabam vindo no horário de almoço deles. Então assim, tem 

que parar para fazer o atendimento deles. 

21/09/17: a maioria das coisas da escola são decididas nesses espaços com os professores, a reflexão, os 

textos, tudo que foi trabalhado é feito nesse espaço, então é muito importante. Quando tem coisas muito 

pontuais, você já se organiza de uma forma para não ficar fora mesmo, se chega alguém vai ter que 

esperar para ser atendido, mas é difícil. 

 

03/08/17: quando o projeto envolve outras, é, sai da sala de JEIF e envolve a sala de aula, então, quando 

tem uma organização diferente na escola, quando tem algum tipo de pesquisa ou algum trabalho que já 

envolve os alunos. A gente [ direção e assistentes] participa dessa parte.  

 

03/08/17: acabou passando alguns curtas-metragens pros alunos. A gente organiza para eles estarem 

trabalhando 

 

03/08/17: a locomoção dos alunos, os espaços da escola. Então, a gente acaba participando como um 

organizador, mesmo, dessa, o articulador dessa parte de organização.  

 

03/08/17: os coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos, qual ta sendo, não 
exatamente, assim,  o vídeo que trabalhou ou o texto, mas qual é o eixo que eles estão trabalhando, de 
que forma eles estão discutindo, e aí eles fazem essa parte, né. Eles passam pra gente o que está 
acontecendo. 

21/09/17: ... dependendo dos problemas da escola, você [diretor] tem que se dividir nos três horários, 

então, eu conseguia participar menos [das reuniões de JEIF]. 

21/09/17: Sentia angústia. É porque você [diretor] tem que atender todos os segmentos, então era uma 

angústia muito grande, era uma cobrança muito grande e mesmo estando aqui nos períodos, às vezes, 

ficava o dia inteiro na escola, quase 12 horas, fora do período e mesmo assim não dava conta da 

demanda da escola. 

21/09/17: ... eles [professores] cobram participação. Quando é um tema mais forte, mais polêmico, eles 

pedem para chamar [durante o momento de JEIF], então, às vezes, a gente pára o que está fazendo, vai lá 

e participa. 

 

 

3º Indicador – Unir o grupo: “No começo do ano é muito difícil, dentro da dinâmica da escola, sentar 

todos os professores juntos” 

 

 

03/08/17 : No começo do ano é muito difícil, dentro da dinâmica da escola, sentar todos os professores 

juntos, então, a gente tem os primeiros dias ali com reunião, com todo mundo no mesmo horário, 

principalmente nos dois primeiros dias, e, principalmente, o primeiro dia, porque é quando tem a 

atribuição. 

21/09/17: Nos dois dias tem atribuição, em que eles escolhem a sala e tem a discussão do calendário, são 

várias demandas no mesmo dia. Então tendo um tempo maior ficaria os dias de organização e os dias só 

para o PPP, teria mais tempo para discutir porque as vezes os professores falam e acabam tendo que ser 

cortados. 

21/09/17: Agora, o PPP  é discutido nesses dois dias e tem toda a organização da escola e o calendário 

que também é discutido junto. Então teria mais tempo para ser destinado só para o PPP, poderia ficar dois, 

três dias só para a destinação do PPP. Assim, do tema que poderia trazer mais artigos, já encaminhar as 
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coisas para serem discutidas, as coisas que nós acabamos fazendo mais no grupo gestor, já levam os textos 

para lá só para serem separados, eles poderiam ser discutidos mais profundamente como seriam abordados 

aqueles temas em um dia separado só para ele. 

 

 

4º Indicador – Reunião da Equipe Gestora: “sentar pra decidir as coisas juntos” 

 

 

03/08/17: nós temos as reuniões da equipe gestora 

 

03/08/17: a gente tenta fazer sempre uma vez por semana. A prioridade é uma vez por semana.   

 

03/08/17: a gente tenta fazer toda semana, só que é muito difícil. Se eu te falar que tem toda semana, é 

mentira, porque essa demanda da escola é muito grande então, às vezes, tem um atendimento, né, de 

emergência que aparece para a gente estar atendendo. Nós tivemos ai,  um tempo atrás, a questão, nesses 

quatro primeiros meses, a gente não conseguiu sentar regradinho pra fazer essa reunião, porque teve 

problema de APM, de estatuto, de banco, cartório.  

 

03/08/17: as coisas, as mais importantes são sempre tratadas com todo mundo [ a equipe gestora] e é 

bom escutar a opinião de todo mundo, mas a gente acaba fazendo uma coisa mais corriqueira. Então 

assim, quando eu estava como direção, eu não conseguia encontrar a Fulana (coordenadora) junto com 

a Fulana (coordenadora), não conseguia pegar o horário delas, mas conversava com a Fulana 

(coordenadora) de manhã, e, depois, com a Fulana (coordenadora), à tarde. As assistentes também, né, 

a que estava me substituindo e a da tarde, então assim, não conseguia, às vezes não batia horário porque 

uma tinha que ir para o banco, então, tal, era tratado, só que não no tempo que é necessário. Por 

exemplo, em um dia fala com um, no outro dia fala com outro. 

 

21/09/17: ... a gente está fazendo [reunião de equipe gestora] regrado dessa vez, toda segunda-feira. 

 

03/08/17:  sentar pra decidir as coisas juntos, pra que seja falada a mesma língua. Então assim, tem que 

ter, porque, senão, fica assim, joga uma lona, cada um puxa uma ponta e explode, né? Daí a gente não 

consegue ter uma organização na escola. Então, é necessário que tenha o trabalho [colaborativo] , sim. 

E eu acredito que aconteça, que a gente consegue conciliar, né.  Às vezes, uma pessoa conhece mais, outra 

conhece menos, mas sempre tem que acontecer [o trabalho colaborativo]. 

21/09/17: ... cada um tem uma vivência, então cada um traz a sua experiência. Então, a partir do 

momento que você está montando, que você está fazendo, que você está discutindo um tema ... A gente 

acaba discutindo e cada um coloca a sua vivência, então você acaba aprendendo com a vivência do 

outro. Às vezes você tem uma visão, mas nunca pensou daquela forma que o outro está colocando. 

Então assim, você sempre está aprendendo. 

 

03/08/17: Os coordenadores montam, elaboram esses planos [pautas de JEIF] de acordo com o que a 
gente começa a discutir no começo do ano [PPP], então, assim,  se vai trabalhar texto, se vai trabalhar filme. 
E eles acompanham a discussão com os professores durante essas reuniões [JEIF] e no decorrer do ano.  
 
03/08/17: Como é o nosso acompanhamento [da JEIF], tanto da direção, como assistente é quando nós 
temos as reuniões da equipe gestora, e no contato com o desenvolver da escola. Então, é, os 
coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos [JEIF].  
 
03/08/17:  os coordenadores conversam entre eles, eles pegam os eixos que vão ser trabalhados, né. Eu só 
não vou dar exemplo porque eu não tenho muita clareza desse momento que estão sendo trabalhados. 
Então, [coordenadores]  eles pegam os eixos e eles selecionam os filmes, textos, atividades. 
 

03/08/17 : Eles [ os professores] discutem, no decorrer do ano quais são os planos de ação pra efetivar o 

projeto. Então, os coordenadores fazem parte, eles que comandam esses grupos de JEIF 

 

03/08/17: os coordenadores trazem as questões pedagógicas, então, a gente [equipe gestora] também 

coloca em pauta o que que é importante, como trabalhar aquilo, aquilo vai ser trabalhado só lá dentro do 

grupo de JEIF ou vai se estender pela escola? Vai ser trabalhado só no regular, vai ser trabalhado 
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também no EJA? Então assim, é discutido isso, então assim, é uma visão de todos 

 

03/08/17: os coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos, qual ta sendo, não 

exatamente, assim,  o vídeo que trabalhou ou o texto, mas qual é o eixo que eles estão trabalhando, de que 

forma eles estão discutindo, e aí eles fazem essa parte, né. Eles passam pra gente o que está acontecendo. 

 

03/08/17: vai trabalhar, numa série, um determinado tema. Olha, aquela série, nos anos anteriores, foi 

trabalhado esse tema e não deu muito certo. Então assim, quais são as coisas diferentes que a gente 

pode trazer pra propor pro professor daquele ano trabalhar? 

 

03/08/17: eles [coordenadores] trazem a dinâmica de como está sendo trabalhado. Então, a gente 

participa nesse momento de ... elaboração nas nossas reuniões. 

 

 

5º Indicador – Dificultadores do trabalho colaborativo: “se tivesse mais horários de reuniões coletivas 

que contassem com todo mundo”(...) “as formações eram mais para CPs” 

 

21/09/17: Teria que ter mais tempo no começo do ano para ser elaborado [o PPP]. 

21/09/17: Eu acho que precisaria, pelo menos, começar uma semana antes para conseguir discutir todos 

os eixos, tudo de uma forma mais tranquila. Mas pela grade da Secretaria Municipal da Educação nós só 

temos dois dias de reunião no começo do ano para já dar início e mais três reuniões durante o ano para 

dar o seguimento com isso. Então esse tempo é muito pouco. 

21/09/17: ... tem professores que não têm JEIF, então eles não têm obrigatoriedade de participar do 

grupo, mas têm professores que querem participar do grupo do PEA que é o plano de ações, então a 

gente inclui eles  nesses dois dias do PEA, no grupo da manhã é segunda e terça. Então mesmo que eles não 

tenham a jornada completa, participam do PEA, mas são pouquíssimos porque a maioria dos professores 

dobram, então eles também trabalham em outra escola.  

21/09/17: ... são muitos assuntos para serem discutidos com o grupo todo. Então, às vezes, tira o tema e 

dois tópicos que vão ser trabalhados naquele tempo, é um para o primeiro semestre e um para o segundo 

semestre. Agora, aprofundar o tema é só no grupo de (PEA), então não acaba sendo uma visão da escola 

toda porque os grupos são fragmentados. A gente sempre passa: “o primeiro grupo decidiu isso, o que 

vocês acham disso?”, mas às vezes a faixa etária do outro grupo é diferente, então já pode ter algum tipo de 

mudança. Então, decidimos trabalhar o que está para o segundo semestre primeiro e depois o outro, então tem 

isso. Se tivesse o grupo, todo mundo junto para discutir eu acho que seria melhor, as ideias fluiriam 

melhor, a gente conseguiria dar um caminho melhor para as atividades, para o contexto.  

21/09/17: Eu acho que a comunicação dificulta [o trabalho colaborativo] porque como tem vários 

segmentos e vários períodos, a comunicação existe, mas, às vezes, demora para a gente conseguir 

conversar com todos os grupos. Uma coisa que precisa conversar na segunda-feira, não é certeza que a 

gente consiga abranger todos na segunda. Então demora, é uma coisa mais devagar, às vezes a gente conversa 

com um grupo na segunda, outro na terça, outro na quarta para conseguir fechar na quinta e na sexta-feira a 

gente tem um parecer geral. Então se tivesse mais horários de reuniões coletivas que contassem com todo 

mundo, não só quem faz JEI, seria facilitador [do trabalho colaborativo]. Se encontrando uma vez por 

semana ou uma vez por mês em uma reunião pedagógica em que a gente encontrasse todo mundo seria 

um facilitador. Às vezes, a comunicação fica com ruído porque até passar todos os segmentos.  

21/09/17: Quando as coisas são muito polêmicas, fora do grupo [de JEIF], a gente acaba passando na 

hora dos intervalos.  A gente tem professor que às vezes não desce para o intervalo, mas a gente chama e 

sempre passa todas as decisões, as discussões e fala: “esse dia você desce e participa, a gente vai discutir”. 

21/09/17: Para poder envolver todos porque acaba passando por todos para todo mundo tomar ciência. 

Tudo bem que pode ser, vamos supor que um não faz e o restante da escola decidiu aquilo, então ele tem 

que pelo menos ser comunicado do que está sendo decidido, como está sendo trabalhado. 

21/09/17: quase não tem reunião com o assistente, é mais direção e CPs. 

21/09/17: Com freqüência [reunião de formação], para vários tipos de assunto. Essa reunião de formação 

que os CPs participam, eu acho que é de 15 em 15 dias, se não me engano, é aberto o convite à direção 

também. Mas como não tem como se ausentar sempre, então, às vezes, a diretora está participando, na 

época quando eu estava na direção, participei de poucas porque as formações eram mais para CPs 

mesmo. 
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21/09/17: É muito ruim porque é uma visão de uma pessoa diferente que está passando, está conversando, 

então é muito ruim não ter um momento em que consiga participar [das reuniões de formação] porque 

como a gente está sempre para organizar o período, entrada, saída do dia, é muito difícil ter alguma 

coisa para as assistentes. 

 

 

6º Indicador – Indicador: Trabalho em equipe,  trabalho colaborativo: “Trabalho em equipe é quando 

todo mundo se ajuda (...) a gente vê muito o ajudar o outro” 

 

 

03/08/17: “você faz isso, você faz aquilo, você faz aquele outro”. Então o que que acontece...  cada um 
estabelece o seu, e, se alguém precisa de algum tipo de ajuda, essas coisas, também vai e e e ...  ajuda, 
né? Então é trabalho em equipe. 
 

03/08/17: na reunião de pais, os pais vão descer, então aquela parte, encaminho, e a Fulana (outra 

assistente de direção) finaliza. Então assim, mesmo sendo uma responsabilidade minha, acaba todo 

mundo participando ali daquela parte. Então assim, eu acho que ... entendo por isso o trabalho em 

equipe, né? quando precisa de ajuda pra o melhor funcionamento da escola, porque a gente sempre preza 

o aluno, é... visa ali como que o aluno vai estar sendo atendido, respaldado, os pais, tudo. Então, eu entendo a 

articulação assim: tem uma pessoa que é responsável por aquilo, dividido dentre as tarefas, mas, quando 

precisa de alguma coisa, o todo se manifesta.  

03/08/17: a gente vê muito o ajudar o outro. Não tem aquela coisa de ...  Tem, assim,  os professores mais 

antigos, que são mais reservados, mas, assim, quando o outro precisa,    é ...,  eles conseguem trabalhar 

numa dupla, né, ciências com geografia, ciências com história, então assim, eles conseguem abrir esse 

campo, né? Ele pode ser mais reservado como pessoa, no individual dele, mas ele consegue colaborar com 

os outros. 

21/09/17: Às vezes, uma ou outra [professora] ali no grupo na hora não concorda, mas quando vê que a 

maioria está indo por aquele lado, eles [professores] acabam ajudando, cada um do seu jeito. Eu falo 

que tem uns que são mais ranzinzas, outros são mais participativos, outros têm mais receio por questão 

de tempo porque não tem tempo, mas acaba todo mundo se envolvendo. 

 

03/08/17: eles acabam trazendo práticas deles, das vivências deles, que colaboram. Fund I também, às 
vezes, tem alguma ideia, a professora vai lá, uma ajuda a outra, né. Nós temos, também, algumas 
estagiárias, aqui na escola, da própria prefeitura, né, que também elas fazem esse trabalho, colaborando 
com todo mundo, né. Então, eu acredito que tenha, sim. A gente vê muito de um professor ajudando. 
“Vamos fazer um passeio”. A gente tem um projeto, aqui na escola, de astronomia, da professora de 
geografia, então, eles vão ao planetário, o planetário vem na escola, tudo. E dai os outros professores, 
ciências, todo mundo que pode, agrega: “olha, tem uma experiência assim, eles podem fazer de outro 
jeito”. E eles trabalham juntos, então, aquele professor veio na outra sala, então trabalha junto com ele. 
Então, eu acho que tem esse trabalho colaborativo, sim. 
 

21/09/17: ... A gente trabalha aqui na escola bastante para não ter quebra de séries. Por exemplo, ficar 

os primeiros anos, segundos, terceiros no mesmo período; 

 

21/09/17: Desde que eu entrei aqui sempre foi um trabalho muito colaborativo. Por exemplo, se tiver um 

grupo de professores do Fund I que fica o dia inteiro na escola, que trabalha todos na mesma série, se não for 

um trabalho colaborativo, se um não trouxer para agregar o outro eles acabam trabalhando sozinhos. Então 

eles não sabem como é o desenvolvimento do outro, não sabem se eles estão  caminhando na mesma direção. 

Vamos supor, vai trabalhar a divisão: “eu vou trabalhar a divisão de tal forma, vou fazer uma 

atividade assim para eles”. E o outro traz uma vivência que pode ajudar: “dei na minha sala e não foi 

muito legal”. Se cada um trabalhar fechado, não vai ter essa troca de experiências que é muito 

importante. 

 

21/09/17: Quando trabalha colaborativamente sempre sai coisas boas. Por exemplo, limpeza da escola, 

pichação de parede, quando todo mundo senta, conversa para fazer algum projeto, falar a mesma 

língua com eles [alunos], nós orientamos, os professores trabalham dentro de sala de aula. Ver um 

aluno pichando traz problema para nós da gestão, as tias da limpeza, então acaba trabalhando 
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colaborativamente e diminuiu bastante as pichações na parede. É um exemplo de todos os segmentos 

trabalhando juntos, falando a mesma língua 

21/09/17: ... a partir do momento que todo mundo colabora, eles [os alunos] sabem que todo mundo está 

ali trabalhando no mesmo caminho, é como se fosse uma família. Eles tentam as coisas com o pai, com 

a mãe, quando todo mundo está falando a mesma língua, mesmo que seja de formas diferentes, eles 

acabam também entrando nesse ritmo. 

21/09/17: Você nem precisa falar muito, você mostrando eles [alunos] vão aprendendo pela observação. 

 

 

Finalmente, a partir da releitura do material e da reflexão sobre ele, iniciamos um 

novo processo de articulação e nomeação, resultando na organização dos núcleos de 

significação. 

No momento de constituição dos núcleos, articulamos os indicadores considerando 

suas semelhanças, contradições ou complementaridades, o que possibilitou uma análise 

interpretativa mais consistente que nos permitiu ir além do aparente, ou seja, “considerar tanto 

as condições subjetivas quanto as contextuais e históricas” (AGUIAR e OZELLA, 2013, p. 

310). 

Voltamos novamente ao material empírico, lendo os indicadores agrupados e seus pré-

indicadores, para nomear cada núcleo com uma frase elaborada por nós que refletisse a 

articulação realizada na constituição dos núcleos e que explicitasse o processo e o movimento 

da colaboradora com base no nosso objetivo de pesquisa que é apreender as significações da 

diretora sobre a atividade da equipe gestora, a fim de compreender que elementos favorecem 

ou dificultam um trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe. 

Sendo assim, construímos três núcleos de significação, que serão apresentados a 

seguir. 

 

Núcleo 1 – Forte indício de trabalho colaborativo entre a equipe gestora e  autoritarismo 

frente aos outros segmentos escolares: “joga uma lona, cada um puxa uma ponta e 

explode”. 

 

Os indicadores que compõem este primeiro Núcleo de Significação são: Indicador nº 1 

- Equipe Gestora centraliza o poder da decisão, mas trabalha de forma colaborativa entre si: 

“a gente senta, a gente decide, a gente conversa” e  também Indicador nº 4 -  Reunião da 

Equipe Gestora: “sentar pra decidir as coisas juntos”. 

O quadro a seguir contém os pré-indicadores dos dois indicadores citados. 
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QUADRO 2 – Pré-indicadores do Núcleo 1 

 

Núcleo 1 – Forte indício de trabalho colaborativo entre a equipe gestora e  autoritarismo frente aos 

outros segmentos escolares: “joga uma lona, cada um puxa uma ponta e explode” 

 

 

03/08/17: a Fulana (diretora) sempre trabalha muito com a gente em cima disso – sentar, decidir tudo 

aqui, para depois passar para os outros segmentos. Vai ter uma festa na escola? É, uma mostra 

cultural? O que vai ser trabalhado naquela mostra cultural? Quem vai ficar responsável por cada parte 

daquela mostra? 

 

03/08/17: a gente senta, a gente decide, a gente conversa, e daí a gente estabelece: “você faz isso, você faz 

aquilo, você faz aquele outro”. 

 

03/08/17: a gente conversa com os professores, nós todos, nunca sozinho, né, a gente sempre conversa em 

duplas. 

 

03/08/17: a gente conversa com os professores como vai ser aquela dimensão, né. Eu faço a organização 

de como vai ser o tempo, qual horário começa, como é, se o intervalo vai ter que mudar. 

21/09/17: Tudo que é demanda da escola é decidido nessas reuniões [de equipe gestora]. Como que vai 

ser trabalhado, o que que é responsabilidade. Pode ser uma coisa que seja só de direção, pode ser uma 

coisa que seja só de CPs. Mas sempre passa pela nossa reunião. 

 

03/08/17: a gente [equipe gestora] sempre senta, antes de começar o ano letivo, né – porque nós estamos 

trabalhando, o pessoal do administrativo, e tenta sugerir alguns temas para o projeto pedagógico daquele 

ano. Tenta, também, pensar se foi bom, se não foi, como que foi trabalhado o ano passado. 

 

03/08/17: numa reunião, são sugeridos alguns temas, eles [professores] trazem também alguns temas, 

mas eu sempre levo alguma coisa para se, chegar na hora e eles não tiverem sugestão nenhuma, tem 

como estar fazendo. Então, é elaborado mais ou menos com eles o caminho que nós vamos seguir 

 

03/08/17: Ele [PPP] é trabalhado, é....,  é feito um tema, e, desse tema, tem as vertentes, né.  Ele é 
trabalhado no PEA, que é onde estabelece os processos de ações, perante os alunos, e ele  é trabalho com 
os alunos, dentro da sala de aula. Então, vamos supor que é diversidade. 
 

03/08/17: nós temos as reuniões da equipe gestora 

 

03/08/17: a gente tenta fazer sempre uma vez por semana. A prioridade é uma vez por semana.   

 

03/08/17: a gente tenta fazer toda semana, só que é muito difícil. Se eu te falar que tem toda semana, é 

mentira, porque essa demanda da escola é muito grande então, às vezes, tem um atendimento, né, de 

emergência que aparece para a gente estar atendendo. Nós tivemos ai,  um tempo atrás, a questão, nesses 

quatro primeiros meses, a gente não conseguiu sentar regradinho pra fazer essa reunião, porque teve 

problema de APM, de estatuto, de banco, cartório.  

 

03/08/17: as coisas, as mais importantes são sempre tratadas com todo mundo [ a equipe gestora] e é bom 

escutar a opinião de todo mundo, mas a gente acaba fazendo uma coisa mais corriqueira. Então assim, 

quando eu estava como direção, eu não conseguia encontrar a Fulana (coordenadora) junto com a 

Fulana (coordenadora), não conseguia pegar o horário delas, mas conversava com a Fulana 

(coordenadora) de manhã, e, depois, com a Fulana (coordenadora), à tarde. As assistentes também, né, a 

que estava me substituindo e a da tarde, então assim, não conseguia, às vezes não batia horário porque uma 

tinha que ir para o banco, então, tal, era tratado, só que não no tempo que é necessário. Por exemplo, em 

um dia fala com um, no outro dia fala com outro. 

 

21/09/17: ... a gente está fazendo [reunião de equipe gestora] regrado dessa vez, toda segunda-feira. 

 

03/08/17:  sentar pra decidir as coisas juntos, pra que seja falada a mesma língua. Então assim, tem que 

ter, porque, se não, fica assim, joga uma lona, cada um puxa uma ponta e explode, né? Daí a gente não 

consegue ter uma organização na escola. Então, é necessário que tenha o trabalho [colaborativo] , sim. E 
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eu acredito que aconteça, que a gente consegue conciliar, né.  Às vezes, uma pessoa conhece mais, outra 

conhece menos, mas sempre tem que acontecer [o trabalho colaborativo]. 

21/09/17: ... cada um tem uma vivência, então cada um traz a sua experiência. Então, a partir do 

momento que você está montando, que você está fazendo, que você está discutindo um tema ... A gente 

acaba discutindo e cada um coloca a sua vivência, então você acaba aprendendo com a vivência do 

outro. Às vezes você tem uma visão, mas nunca pensou daquela forma que o outro está colocando. Então 

assim, você sempre está aprendendo. 

 

03/08/17: Os coordenadores montam, elaboram esses planos [pautas de JEIF] de acordo com o que a gente 
começa a discutir no começo do ano [PPP], então, assim,  se vai trabalhar texto, se vai trabalhar filme. E eles 
acompanham a discussão com os professores durante essas reuniões [JEIF] e no decorrer do ano.  
 
03/08/17: Como é o nosso acompanhamento [da JEIF], tanto da direção, como assistente é quando nós 
temos as reuniões da equipe gestora, e no contato com o desenvolver da escola. Então, é, os 
coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos [JEIF].  
 
03/08/17:  os coordenadores conversam entre eles, eles pegam os eixos que vão ser trabalhados, né. Eu só 
não vou dar exemplo porque eu não tenho muita clareza desse momento que estão sendo trabalhados . 
Então, [coordenadores]  eles pegam os eixos e eles selecionam os filmes, textos, atividades. 
 

03/08/17 : Eles [ os professores] discutem, no decorrer do ano quais são os planos de ação pra efetivar o 

projeto. Então, os coordenadores fazem parte, eles que comandam esses grupos de JEIF 

 

03/08/17: os coordenadores trazem as questões pedagógicas, então, a gente [equipe gestora] também coloca 

em pauta o que que é importante, como trabalhar aquilo, aquilo vai ser trabalhado só lá dentro do grupo de 

JEIF ou vai se estender pela escola? Vai ser trabalhado só no regular, vai ser trabalhado também no 

EJA? Então assim, é discutido isso, então assim, é uma visão de todos 

 

03/08/17: os coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos, qual ta sendo, não 

exatamente, assim,  o vídeo que trabalhou ou o texto, mas qual é o eixo que eles estão trabalhando, de que 

forma eles estão discutindo, e aí eles fazem essa parte, né. Eles passam pra gente o que está acontecendo. 

 

03/08/17: vai trabalhar, numa série, um determinado tema. Olha, aquela série, nos anos anteriores, foi 

trabalhado esse tema e não deu muito certo. Então assim, quais são as coisas diferentes que a gente pode 

trazer pra propor pro professor daquele ano trabalhar? 

 

03/08/17: eles [coordenadores] trazem a dinâmica de como está sendo trabalhado. Então, a gente 

participa nesse momento de ... elaboração nas nossas reuniões. 

 

 

 

Núcleo 2 - Há apenas a intenção de trabalhar de forma colaborativa: “eles [professores] 

cobram participação (...) às vezes, a gente pára o que está fazendo, vai lá e participa” 

 

O segundo Núcleo de Significação é composto pelo Indicador nº 2: Participação da 

direção e suas assistentes no pedagógico: “eu não consigo, (...) participar do grupo de JEIF” e 

ainda pelo Indicador nº 6: Trabalho em equipe  e trabalho colaborativo: “Trabalho em equipe é 

quando todo mundo se ajuda (...) a gente vê muito o ajudar o outro”.  

Os pré-indicadores dos dois indicadores citados estão no quadro abaixo: 
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QUADRO 3 – Pré-indicadores do Núcleo 2 

 
Núcleo 2 - Há apenas a intenção de trabalhar de forma colaborativa: “eles [professores] cobram 

participação (...) às vezes, a gente pára o que está fazendo, vai lá e participa” 
 
 

03/08/17: a gente tem que ter uma visão do todo 

 

03/08/17: apesar de não estar desempenhando uma coordenação pedagógica, não fazer parte ... que 

aqui, Ana, é assim: a gente sempre trabalha um pouco de tudo, entendeu. Não é porque é CP que não 

vai participar da organização; não é porque é a gente daqui [ direção e assistentes de direção] que não 

vai participar da parte pedagógica. 

 

03/08/17: as duas assistentes. Cada uma tem uma responsabilidade sobre algumas coisas, entendeu? Eu 

trato mais das questões mais ligadas ao pedagógico da escola, que é mais aluno, alimentação, uniforme; 

a Fulana [outra assistente] trata mais das verbas, que é mais questão de manutenção; é, a Fulana 

[diretora] trata no geral, né;  os CPs ficam com as partes mais pedagógicas. Mas, assim, pra fazer 

funcionar alguma coisa na escola, tudo pertence a todos 

 

03/08/17: eu não consigo, de acordo com a demanda da escola, participar do grupo de JEIF. 

21/09/17: Alguns [momentos de JEIF] eu participo. 

21/09/17: é o horário de troca de período. Então, quando chega uma mãe para ter atendimento, eu tenho 

que atender a mãe, dependendo da demanda do que precisa ser encaminhado para o período da tarde, é 

esse o período que nós temos. E nesse horário aqui na escola funcionam os projetos, sou eu que 

acompanho entrada de aluno, saída, as salas de aula, então, algumas vezes acabo sendo engolida pela 

escola. Algumas vezes tem outras demandas que não tem como falar: “agora eu vou parar do meio dia 

a uma e meia e ele tem que aguardar”.Tem muitos pais que a gente chama, não nesse horário, no 

começo da manhã, durante o período e eles acabam vindo no horário de almoço deles. Então assim, tem 

que parar para fazer o atendimento deles. 

21/09/17: a maioria das coisas da escola são decididas nesses espaços com os professores, a reflexão, os 

textos, tudo que foi trabalhado é feito nesse espaço, então é muito importante. Quando tem coisas 

muito pontuais, você já se organiza de uma forma para não ficar fora mesmo, se chega alguém vai ter 

que esperar para ser atendido, mas é difícil. 

 

03/08/17: quando o projeto envolve outras, é, sai da sala de JEIF e envolve a sala de aula, então, quando 

tem uma organização diferente na escola, quando tem algum tipo de pesquisa ou algum trabalho que já 

envolve os alunos. A gente [ direção e assistentes] participa dessa parte.  

 

03/08/17: acabou passando alguns curtas-metragens pros alunos. A gente organiza para eles estarem 

trabalhando 

 

03/08/17: a locomoção dos alunos, os espaços da escola. Então, a gente acaba participando como um 

organizador, mesmo, dessa, o articulador dessa parte de organização.  

 

03/08/17: os coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos, qual ta sendo, não 
exatamente, assim,  o vídeo que trabalhou ou o texto, mas qual é o eixo que eles estão trabalhando, de 
que forma eles estão discutindo, e aí eles fazem essa parte, né. Eles passam pra gente o que está 
acontecendo. 

21/09/17: ... dependendo dos problemas da escola, você [diretor] tem que se dividir nos três horários, 

então, eu conseguia participar menos [das reuniões de JEIF]. 

21/09/17: Sentia angústia. É porque você [diretor] tem que atender todos os segmentos, então era uma 

angústia muito grande, era uma cobrança muito grande e mesmo estando aqui nos períodos, às vezes, 

ficava o dia inteiro na escola, quase 12 horas, fora do período e mesmo assim não dava conta da 

demanda da escola. 

21/09/17: ... eles [professores] cobram participação. Quando é um tema mais forte, mais polêmico, eles 

pedem para chamar [durante o momento de JEIF], então, às vezes, a gente pára o que está fazendo, vai lá 
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e participa. 

 
03/08/17: “você faz isso, você faz aquilo, você faz aquele outro”. Então o que que acontece...  cada um 
estabelece o seu, e, se alguém precisa de algum tipo de ajuda, essas coisas, também vai e e e ...  ajuda, 
né? Então é trabalho em equipe. 
 

03/08/17: na reunião de pais, os pais vão descer, então aquela parte, encaminho, e a Fulana (outra 

assistente de direção) finaliza. Então assim, mesmo sendo uma responsabilidade minha, acaba todo 

mundo participando ali daquela parte. Então assim, eu acho que ... entendo por isso o trabalho em 

equipe, né? quando precisa de ajuda pra o melhor funcionamento da escola, porque a gente sempre 

preza o aluno, é... visa ali como que o aluno vai estar sendo atendido, respaldado, os pais, tudo. Então, eu 

entendo a articulação assim: tem uma pessoa que é responsável por aquilo, dividido dentre as tarefas, 

mas, quando precisa de alguma coisa, o todo se manifesta.  

03/08/17: a gente vê muito o ajudar o outro. Não tem aquela coisa de ...  Tem, assim,  os professores mais 

antigos, que são mais reservados, mas, assim, quando o outro precisa,    é ...,  eles conseguem trabalhar 

numa dupla, né, ciências com geografia, ciências com história, então assim, eles conseguem abrir esse 

campo, né? Ele pode ser mais reservado como pessoa, no individual dele, mas ele consegue colaborar com 

os outros. 

21/09/17: Às vezes, uma ou outra [professora] ali no grupo na hora não concorda, mas quando vê que a 

maioria está indo por aquele lado, eles [professores] acabam ajudando, cada um do seu jeito. Eu falo 

que tem uns que são mais ranzinzas, outros são mais participativos, outros têm mais receio por 

questão de tempo porque não tem tempo, mas acaba todo mundo se envolvendo. 

 

03/08/17: eles acabam trazendo práticas deles, das vivências deles, que colaboram. Fund I também, às 
vezes, tem alguma ideia, a professora vai lá, uma ajuda a outra, né. Nós temos, também, algumas 
estagiárias, aqui na escola, da própria prefeitura, né, que também elas fazem esse trabalho, colaborando 
com todo mundo, né. Então, eu acredito que tenha, sim. A gente vê muito de um professor ajudando. 
“Vamos fazer um passeio”. A gente tem um projeto, aqui na escola, de astronomia, da professora de 
geografia, então, eles vão ao planetário, o planetário vem na escola, tudo. E dai os outros professores, 
ciências, todo mundo que pode, agrega: “olha, tem uma experiência assim, eles podem fazer de outro 
jeito”. E eles trabalham juntos, então, aquele professor veio na outra sala, então trabalha junto com ele. 
Então, eu acho que tem esse trabalho colaborativo, sim. 

21/09/17: Desde que eu entrei aqui sempre foi um trabalho muito colaborativo. Por exemplo, se tiver um 

grupo de professores do Fund I que fica o dia inteiro na escola, que trabalha todos na mesma série, se não for 

um trabalho colaborativo, se um não trouxer para agregar o outro eles acabam trabalhando sozinhos. Então 

eles não sabem como é o desenvolvimento do outro, não sabem se eles estão  caminhando na mesma direção. 

Vamos supor, vai trabalhar a divisão: “eu vou trabalhar a divisão de tal forma, vou fazer uma 

atividade assim para eles”. E o outro traz uma vivência que pode ajudar: “dei na minha sala e não foi 

muito legal”. Se cada um trabalhar fechado, não vai ter essa troca de experiências que é muito 

importante. 

 

21/09/17: Quando trabalha colaborativamente sempre sai coisas boas. Por exemplo, limpeza da escola, 

pichação de parede, quando todo mundo senta, conversa para fazer algum projeto, falar a mesma 

língua com eles [alunos], nós orientamos, os professores trabalham dentro de sala de aula. Ver um 

aluno pichando traz problema para nós da gestão, as tias da limpeza, então acaba trabalhando 

colaborativamente e diminuiu bastante as pichações na parede. É um exemplo de todos os segmentos 

trabalhando juntos, falando a mesma língua 

21/09/17: ... a partir do momento que todo mundo colabora, eles [os alunos] sabem que todo mundo 

está ali trabalhando no mesmo caminho, é como se fosse uma família. Eles tentam as coisas com o pai, 

com a mãe, quando todo mundo está falando a mesma língua, mesmo que seja de formas diferentes, 

eles acabam também entrando nesse ritmo. 

21/09/17: Você nem precisa falar muito, você mostrando eles [alunos] vão aprendendo pela observação. 
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Núcleo 3 – Os grandes dificultadores  do trabalho colaborativo na escola: “é muito 

difícil, dentro da dinâmica da escola, sentar todos ... as formações eram mais para CPs” 

 

Articulamos o Indicador nº 3: Unir o grupo: “No começo do ano é muito difícil, dentro 

da dinâmica da escola, sentar todos os professores juntos” e o Indicador nº 5: Dificultadores do 

trabalho colaborativo: “se tivesse mais horários de reuniões coletivas que contassem com todo 

mundo”(...) “as formações eram mais para CPs” para constituir o Núcleo de Significação 3. 

O quadro abaixo contém os pré-indicadores dos dois indicadores apresentados: 

 

QUADRO 4 – Pré-indicadores do Núcleo 3 

  
Núcleo 3 – Os grandes dificultadores  do trabalho colaborativo na escola: “é muito difícil, dentro da 
dinâmica da escola, sentar todos ... as formações eram mais para CPs” 
 

 

03/08/17 : No começo do ano é muito difícil, dentro da dinâmica da escola, sentar todos os professores 

juntos, então, a gente tem os primeiros dias ali com reunião, com todo mundo no mesmo horário, 

principalmente nos dois primeiros dias, e, principalmente, o primeiro dia, porque é quando tem a 

atribuição. 

21/09/17: Nos dois dias tem atribuição, em que eles escolhem a sala e tem a discussão do calendário, são 

várias demandas no mesmo dia. Então tendo um tempo maior ficaria os dias de organização e os dias só 

para o PPP, teria mais tempo para discutir porque as vezes os professores falam e acabam tendo que ser 

cortados. 

21/09/17: Agora, o PPP  é discutido nesses dois dias e tem toda a organização da escola e o calendário 

que também é discutido junto. Então teria mais tempo para ser destinado só para o PPP, poderia ficar dois, 

três dias só para a destinação do PPP. Assim, do tema que poderia trazer mais artigos, já encaminhar as 

coisas para serem discutidas, as coisas que nós acabamos fazendo mais no grupo gestor, já levam os textos 

para lá só para serem separados, eles poderiam ser discutidos mais profundamente como seriam abordados 

aqueles temas em um dia separado só para ele. 

21/09/17: Teria que ter mais tempo no começo do ano para ser elaborado [o PPP]. 

21/09/17: Eu acho que precisaria, pelo menos, começar uma semana antes para conseguir discutir todos 

os eixos, tudo de uma forma mais tranquila. Mas pela grade da Secretaria Municipal da Educação nós só 

temos dois dias de reunião no começo do ano para já dar início e mais três reuniões durante o ano para 

dar o seguimento com isso. Então esse tempo é muito pouco. 

21/09/17: ... tem professores que não têm JEIF, então eles não têm obrigatoriedade de participar do 

grupo, mas têm professores que querem participar do grupo do PEA que é o plano de ações, então a 

gente inclui eles  nesses dois dias do PEA, no grupo da manhã é segunda e terça. Então mesmo que eles não 

tenham a jornada completa, participam do PEA, mas são pouquíssimos porque a maioria dos professores 

dobram, então eles também trabalham em outra escola.  

21/09/17: ... são muitos assuntos para serem discutidos com o grupo todo. Então, às vezes, tira o tema e 

dois tópicos que vão ser trabalhados naquele tempo, é um para o primeiro semestre e um para o segundo 

semestre. Agora, aprofundar o tema é só no grupo de (PEA), então não acaba sendo uma visão da 

escola toda porque os grupos são fragmentados. A gente sempre passa: “o primeiro grupo decidiu isso, o 

que vocês acham disso?”, mas às vezes a faixa etária do outro grupo é diferente, então já pode ter algum tipo 

de mudança. Então, decidimos trabalhar o que está para o segundo semestre primeiro e depois o outro, então 

tem isso. Se tivesse o grupo, todo mundo junto para discutir eu acho que seria melhor, as ideias 

fluiriam melhor, a gente conseguiria dar um caminho melhor para as atividades, para o contexto.  
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21/09/17: Eu acho que a comunicação dificulta [o trabalho colaborativo] porque como tem vários 

segmentos e vários períodos, a comunicação existe, mas, às vezes, demora para a gente conseguir 

conversar com todos os grupos. Uma coisa que precisa conversar na segunda-feira, não é certeza que a 

gente consiga abranger todos na segunda. Então demora, é uma coisa mais devagar, às vezes a gente 

conversa com um grupo na segunda, outro na terça, outro na quarta para conseguir fechar na quinta e na 

sexta-feira a gente tem um parecer geral. Então se tivesse mais horários de reuniões coletivas que 

houvessem todo mundo, não só quem faz JEI, seria facilitador [do trabalho colaborativo]. Se 

encontrando uma vez por semana ou uma vez por mês em uma reunião pedagógica em que a gente 

encontrasse todo mundo seria um facilitador. Às vezes, a comunicação fica com ruído porque até passar 

todos os segmentos.  

21/09/17: Quando as coisas são muito polêmicas, fora do grupo [de JEIF], a gente acaba passando na 

hora dos intervalos.  A gente tem professor que às vezes não desce para o intervalo, mas a gente chama e 

sempre passa todas as decisões, as discussões e fala: “esse dia você desce e participa, a gente vai discutir”. 

21/09/17: Para poder envolver todos porque acaba passando por todos para todo mundo tomar ciência. 

Tudo bem que pode ser, vamos supor que um não faz e o restante da escola decidiu aquilo, então ele tem 

que pelo menos ser comunicado do que está sendo decidido, como está sendo trabalhado. 

21/09/17: quase não tem reunião com o assistente, é mais direção e CPs. 

21/09/17: Com freqüência [reunião de formação], para vários tipos de assunto. Essa reunião de formação 

que os CPs participam, eu acho que é de 15 em 15 dias, se não me engano, é aberto o convite à direção 

também. Mas como não tem como se ausentar sempre, então, às vezes, a diretora está participando, na 

época quando eu estava na direção, participei de poucas porque as formações eram mais para CPs 

mesmo. 

21/09/17: É muito ruim porque é uma visão de uma pessoa diferente que está passando, está conversando, 

então é muito ruim não ter um momento em que consiga participar [das reuniões de formação] porque 

como a gente está sempre para organizar o período, entrada, saída do dia, é muito difícil ter alguma 

coisa para as assistentes. 

 

 

Prosseguimos realizando a análise intranúcleo de cada um dos núcleos, explicitando 

semelhanças e/ou contradições que puderam revelar o movimento da nossa colaboradora. 

 Importante destacar que as contradições nem sempre se manifestaram na aparência do 

discurso, sendo, portanto, apreendidas a partir da análise e interpretação da pesquisadora que 

articulou o empírico ao contexto social, político e econômico, permitindo o acesso à 

compreensão da diretora na sua totalidade (AGUIAR e OZELLA, 2013). 

A seguir, apresentaremos a análise interpretativa de cada núcleo de significação. 

 

4.2. Núcleo 1 – Forte indício de trabalho colaborativo entre a equipe gestora e  

autoritarismo frente aos outros segmentos escolares:“joga uma lona, cada um puxa uma 

ponta e explode”. 

 

Segundo Vigotski (2001), pensamento e palavra não se estruturam da mesma forma, 

ou seja, a linguagem não é a expressão do pensamento tal como ele é, mas sim o meio no 

qual o pensamento se reestrutura e se realiza. Dessa forma, a linguagem contém o 
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pensamento e é por isso que a fala da nossa colaboradora é tão importante para nossa 

análise interpretativa. 

Como a questão central deste núcleo é colocar em evidência as significações que 

nossa colaboradora atribui aos momentos de reunião entre a equipe gestora, tomaremos as 

palavras com significado, considerando-as como algo que se constitui a partir de múltiplas 

mediações. No entanto, destacaremos, as institucionais, ou seja, aquelas mediações que, 

mesmo tendo a totalidade social como elemento constitutivo essencial, adquirem 

peculiaridades ao serem apropriadas e reconfiguradas pela realidade institucional. Tais 

mediações são, portanto, gestadas no modo de funcionamento da escola, tais como: relações 

de poder, política pública, constituição das gestoras, PPP, Regimento Escolar, dentre outras, 

entendendo que essas mediações institucionais contém e revelam mediações sociais, 

econômicas, políticas que são próprias da sociedade atual. 

Ao analisarmos as informações produzidas na primeira entrevista, verificamos que a 

equipe gestora intencionava reunir-se toda semana, porém, nem sempre conseguia devido às 

demandas burocráticas impostas à escola.  

O diretor cotidianamente precisa lidar com uma enormidade de tarefas impostas pela 

burocracia do sistema de ensino além de ter de enfrentar uma série de dificuldades advindas 

da sua condição objetiva de trabalho, tais como: problemas de segurança, falta de professores 

e funcionários, deterioração do prédio e dos equipamentos, recursos financeiros insuficientes, 

dentre outras (PARO, 1997). 

Dessa forma, entendemos que essa condição dificulta o trabalho colaborativo entre a 

equipe gestora uma vez que consome tempo e energia não só do diretor mas também de seus 

assistentes. Vejamos: 

 

Recorte 1 – Indicador: Reunião da Equipe Gestora: “sentar pra decidir as coisas juntos” 

 
03/08/17: nós temos as reuniões da equipe gestora 
 

03/08/17: a gente tenta fazer sempre uma vez por semana. A prioridade é uma vez por semana.   

 
03/08/17: a gente tenta fazer toda semana, só que é muito difícil. Se eu te falar que tem toda semana, é 

mentira, porque essa demanda da escola é muito grande então, às vezes, tem um atendimento, né, de 

emergência que aparece para a gente estar atendendo. Nós tivemos ai,  um tempo atrás, a questão, nesses 

quatro primeiros meses, a gente não conseguiu sentar regradinho pra fazer essa reunião, porque teve 

problema de APM, de estatuto, de banco, cartório.  

 
03/08/17: as coisas, as mais importantes são sempre tratadas com todo mundo [ a equipe gestora] e é 

bom escutar a opinião de todo mundo, mas a gente acaba fazendo uma coisa mais corriqueira. Então 

assim, quando eu estava como direção, eu não conseguia encontrar a Fulana (coordenadora) junto com 

a Fulana (coordenadora), não conseguia pegar o horário delas, mas conversava com a Fulana 
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(coordenadora) de manhã, e, depois, com a Fulana (coordenadora), à tarde.As assistentes também, né, 

a que estava me substituindo e a da tarde, então assim, não conseguia, às vezes não batia horário porque 

uma tinha que ir para o banco, então, tal, era tratado, só que não no tempo que é necessário. Por 

exemplo, em um dia fala com um, no outro dia fala com outro. 

 

 

Frente à condição objetiva de trabalho vivida pela equipe gestora e apesar de 

reconhecer a importância da opinião de todos,  nossa colaboradora, cheia de boa vontade e 

comprometimento, revela que os assuntos relacionados à gestão da escola acabavam sendo 

tratados de forma corriqueira ora com um gestor ora com outro  e não no tempo que deveriam. 

Entendemos que trocar comentários sobre o que está acontecendo na escola, tratar de 

problemas pontuais e até decidir sobre alguma questão rapidamente, faz parte do cotidiano 

dos gestores, porém, essas conversas breves não podem ser a tônica do contato entre eles.  

Para assumirem definitivamente o papel de gestores que lhes cabe, precisam  

corresponsabilizarem-se pelos rumos do ensino oferecido na unidade e também definir estratégias para 

reunir toda comunidade escolar em torno da elaboração e da execução de objetivos educacionais 

comuns (LÜCK, FREITAS, GIRLING E KEITH, 2005), o que pressupõe  ter um horário específico 

para sentar com calma, analisar os dados da escola, ler, estudar,  discutir e empreender as iniciativas 

necessárias.  

Ao analisarmos as informações produzidas na entrevista recorrente, verificamos uma 

modificação nas significações expressas pela nossa colaboradora que sugere que houve 

mudança na ação das gestoras.  A equipe gestora passa a se reunir todas as segundas-feiras. 

Julgamos importante saber o que ocasionou essa mudança, assim, num primeiro 

momento tentamos contato telefônico com nossa colaboradora, porém, não obtivemos 

sucesso. Frente a tal, decidimos encaminhar uma mensagem pelo WhatsApp. No dia seguinte, 

nossa pergunta foi respondida. O quadro abaixo retrata nossa conversa que ocorreu, no dia 

13/10/2017, pelo WhatsApp: 

 

QUADRO 5 – Conversa com nossa colaboradora pelo WhatsApp 

Pesquisadora: Bom dia, Colaboradora.  Desculpe incomodá-la mas preciso de mais uma informação. No 

nosso primeiro encontro você me disse que  a equipe gestora não conseguia sentar “regradinho” toda semana. 

Depois no nosso segundo encontro você me disse que vocês estavam conseguindo sentar toda segunda feira. 

Lembra? 

Colaboradora: Sim. 

Pesquisadora: Gostaria de saber o que ocasionou essa mudança. 

Colaboradora: A volta da diretora e a volta das funções ao normal. 

Pesquisadora: Como assim? 

Colaboradora: Daí a organização voltou ao normal. 

Pesquisadora: A equipe não estava completa sem a diretora? 

Colaboradora: Muitas vezes,  eu acabava acumulando a substituição da diretora e algumas coisas de 

assistente porque a Fulana que  me substituiu também  não tinha muita experiência. 

Colaboradora: Então, tinha que ensinar, fazer e substituir. 
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Pesquisadora: Antes da diretora sair de licença vocês faziam reunião de equipe “regradinho”? 

Colaboradora: Primeiro semestre diretor tem muitas reuniões fora também. 

Pesquisadora: E mesmo? 

Colaboradora: O máximo que conseguíamos. 

 Pesquisadora: Quais reuniões? 

Colaboradora: Como assim? 

Pesquisadora: Essas reuniões que você ia  no primeiro semestre eram do quê? 

Colaboradora: Pagamento, matrícula,  EJA modular, merenda, uniforme, atribuição.  

Pesquisadora: Entendi.  Muito obrigada pela atenção e pela rapidez. Te desejo um ótimo feriado. 

Colaboradora: Obrigada e igualmente. 

Pesquisadora: Muitos bjus. 

Colaboradora: Bjus. 

 

 

Nossa colaboradora afirma que a razão de a equipe gestora passar a se reunir todas as 

segundas-feiras foi o retorno da diretora e que esse regresso fez com que a rotina da equipe 

voltasse ao normal. Ela explica que na época em que estava na direção da escola não 

conseguia fazer reuniões entre a equipe gestora com regularidade porque acumulava funções e 

precisava participar de muitas reuniões. Segundo ela, a razão desse acúmulo de funções era 

que ela precisava cumprir as obrigações do cargo de direção e também ensinar a profissional 

que a substituiu  no cargo de assistente de direção porque essa educadora não tinha 

experiência como gestora.  

Ao perguntarmos a nossa colaboradora  se antes da diretora sair de licença a equipe 

gestora se reunia com freqüência e de forma regular, ela afirma que se reuniam o máximo que 

conseguiam. Entendemos que isso pode ser um indicativo de que não havia regularidade nesta 

ação.  

Consideramos que o fato da equipe começar a se reunir uma vez por semana é algo 

importante e significa um primeiro “movimento rumo à transformação do espaço escolar” 

(SOUZA; PETRONI e DUGNANI, 2015, p. 65). Vejamos: 

 

Recorte 2 – Indicador: Reunião da Equipe Gestora: “sentar pra decidir as coisas juntos” 

 
21/09/17: ...a gente está fazendo [reunião de equipe gestora] regrado dessa vez, toda segunda-feira. 
 
03/08/17:  sentar pra decidir as coisas juntos,pra que seja falada a mesma língua. Então assim, tem que 
ter, porque, se não, fica assim, joga uma lona, cada um puxa uma ponta e explode, né? Daí a gente não 
consegue ter uma organização na escola. Então, é necessário que tenha o trabalho [colaborativo] , sim. E 
eu acredito que aconteça, que a gente consegue conciliar, né.  Às vezes, uma pessoa conhece mais, outra 
conhece menos, mas sempre tem que acontecer [o trabalho colaborativo]. 

21/09/17: ...cada um tem uma vivência, então cada um traz a sua experiência. Então, a partir do 
momento que você está montando, que você está fazendo, que você está discutindo um tema ... A gente 
acaba discutindo e cada um coloca a sua vivência, então você acaba aprendendo com a vivência do outro. 
Às vezes você tem uma visão, mas nunca pensou daquela forma que o outro está colocando. Então assim, 
você sempre está aprendendo. 
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Compreendemos que o fato de as gestoras buscarem sentar para que “seja falada a 

mesma língua” entre elas, significa um avanço em relação à busca de um trabalho 

colaborativo entre a equipe. Isso pode reverberar em relações mais horizontais entre elas, uma 

vez que a diretora deixa de concentrar em suas mãos todas as decisões.  

Dentro desta perspectiva em que as decisões são compartilhadas e os problemas do 

cotidiano são discutidos e resolvidos conjuntamente, os desafios enfrentados juntos 

possibilitam aprendizagens aos envolvidos. Nas palavras da nossa colaboradora isso ocorre 

porque “cada um coloca a sua vivência, então você acaba aprendendo com a vivência do 

outro. Às vezes, você tem uma visão, mas nunca pensou daquela forma que o outro está 

colocando. Então assim, você sempre está aprendendo”. 

Para Passos e André (2016, p. 14), quando a formação articula-se ao contexto de 

trabalho dos profissionais, incorporando sua complexidade e o enfrentamento de seus 

desafios, os participantes aprendem e formam uma “comunidade de aprendizagem”.  

Assim, com base na afirmação das autoras, arriscamos dizer que os períodos de 

reunião entre a equipe gestora podem constituir-se em momentos formativos que podem 

proporcionar uma melhoria nas práticas de trabalho das gestoras. 

Para aprofundar nossa interpretação acerca dos momentos de reunião entre a equipe 

gestora, recorremos a outras palavras com significados no mesmo indicador: 

 

Recorte 3 – Indicador: Reunião da Equipe Gestora: “sentar pra decidir as coisas juntos” 

 
03/08/17: Os coordenadores montam, elaboram esses planos [pautas de JEIF] de acordo com o que a 
gente começa a discutir no começo do ano [PPP], então, assim,  se vai trabalhar texto, se vai trabalhar 
filme. E eles acompanham a discussão com os professores durante essas reuniões [JEIF] e no decorrer do 
ano.  
 
03/08/17: Como é o nosso acompanhamento [da JEIF], tanto da direção, como assistente é quando nós 
temos as reuniões da equipe gestora, e no contato com o desenvolver da escola. Então, é, os 
coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos [JEIF].  
 
03/08/17:  os coordenadores conversam entre eles, eles pegam os eixos que vão ser trabalhados, né. Eu só 
não vou dar exemplo porque eu não tenho muita clareza desse momento que estão sendo trabalhados. 
Então, [coordenadores]  eles pegam os eixos e eles selecionam os filmes, textos, atividades. 
 
03/08/17: Eles [ os professores] discutem, no decorrer do ano quais são os planos de ação pra efetivar o 
projeto [PPP]. Então, os coordenadores fazem parte, eles que comandam esses grupos de JEIF 
 
03/08/17: os coordenadores trazem as questões pedagógicas, então, a gente [equipe gestora] também 
coloca em pauta o que que é importante, como trabalhar aquilo, aquilo vai ser trabalhado só lá dentro do 
grupo de JEIF ou vai se estender pela escola? Vai ser trabalhado só no regular, vai ser trabalhado também 
no EJA? Então assim, é discutido isso, então assim, é uma visão de todos 
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03/08/17: os coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos, qual ta sendo, não 
exatamente, assim,  o vídeo que trabalhou ou o texto, mas qual é o eixo que eles estão trabalhando, de 
que forma eles estão discutindo, e aí eles fazem essa parte, né. Eles passam pra gente o que está 
acontecendo. 
 
03/08/17: vai trabalhar, numa série, um determinado tema. Olha, aquela série, nos anos anteriores, foi 
trabalhado esse tema e não deu muito certo. Então assim, quais são as coisas diferentes que a gente pode 
trazer pra propor pro professor daquele ano trabalhar? 
 
03/08/17: eles [coordenadores] trazem a dinâmica de como está sendo trabalhado. Então, a gente 

participa nesse momento de ... elaboração nas nossas reuniões. 

 

 

As falas acima evidenciam que nossa colaboradora atribui à coordenação o papel de 

organizar e conduzir os espaços formativos e parece não compreender que ela e os demais 

membros da equipe também são responsáveis por essa ação. 

O coordenador pedagógico é o responsável pela formação continuada dos docentes, no 

entanto, ele não é o único que responde por tal, pois esta tarefa se estende a toda equipe 

gestora (SOUZA, PETRONI, DUGNANI, 2015). 

Frente à tentativa de alcançar nosso objetivo específico que é apreender as mediações 

constitutivas das significações da diretora sobre o trabalho colaborativo na equipe gestora, 

recorremos às falas da nossa colaboradora e pudemos visualizar as determinações 

institucionais, sociais, econômicas, culturais que constituem as experiências vividas por ela 

com os alunos, professores, funcionários, equipe gestora e comunidade.  

Entendemos que as experiências vividas nas diversas instituições nas quais trabalhou e 

a cultura das escolas pelas quais nossa colaboradora passou a afetaram. Essas mediações 

foram subjetivadas e significadas. Logo, nossa colaboradora expressa significações em que os 

coordenadores são os únicos responsáveis pela formação continuada dos professores. 

Provavelmente, nas escolas onde nossa colaboradora trabalhou, a coordenação assumia 

sozinha a formação dos docentes. 

Dessa forma, observamos que para ela é aceitável que durante a reunião da equipe 

gestora, os coordenadores simplesmente tragam o que eles estão trabalhando nos momentos 

de JEIF (Jornada Especial Integral de Formação), que são os períodos de formação em serviço 

oferecido aos docentes, e como estão realizando este trabalho, como se “prestassem contas”. 

Nesta perspectiva, neste momento de reunião entre a equipe gestora, as gestoras não 

discutem e planejam juntas o que será desenvolvido na formação dos docente e nem como 

isso será feito, pois significam que esse trabalho compete apenas aos coordenadores. 
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Portanto, a discussão entre as gestoras limita-se a decisão de qual tema vai se estender 

por toda escola ou não, ou qual tema vai ser trabalhado na EJA (Educação de Jovens e 

Adultos) ou não ou, então, quais são as “coisas diferentes” que se pode levar para se propor 

para o professor daquele ano trabalhar. 

Entendemos que esses momentos deveriam ser utilizados para, de forma colaborativa, 

a equipe planejar as reuniões dos educadores a partir da observação da  prática pedagógica 

deles e da articulação com a teoria, tendo como norte o PPP ( Projeto Político Pedagógico). 

Além disso, analisando outros pré-indicadores advindos de outro indicador, pudemos 

notar que esses momentos de reunião entre a equipe gestora não são utilizados para o 

planejamento conjunto de estratégias para facilitar a participação de todos os segmentos 

escolares, dos pais e alunos nas tomadas de decisões (LÜCK, FREITAS, GIRLING E KEITH, 

2005). Vejamos: 

 

Recorte 4 – Indicador: Equipe Gestora centraliza o poder da decisão: “a gente sempre senta, antes de 

começar o ano letivo, (...)  e tenta sugerir alguns temas para o projeto pedagógico”. 

 
03/08/17: a Fulana (diretora) sempre trabalha muito com a gente em cima disso – sentar, decidir tudo 
aqui, para depois passar para os outros segmentos. Vai ter uma festa na escola? É, uma mostra cultural? 
O que vai ser trabalhado naquela mostra cultural? Quem vai ficar responsável por cada parte daquela 
mostra? 
 
03/08/17: a gente senta, a gente decide, a gente conversa, e daí a gente estabelece: “você faz isso, você 
faz aquilo, você faz aquele outro”. 
 
03/08/17: a gente conversa com os professores, nós todos, nunca sozinho, né, a gente sempre conversa 
em duplas. 
 
03/08/17: a gente conversa com os professores como vai ser aquela dimensão, né. Eu faço a organização 
de como vai ser o tempo, qual horário começa, como é, se o intervalo vai ter que mudar. 
 

 

Os momentos de reunião da equipe gestora são significados como períodos destinados 

para as tomadas de decisões sobre os assuntos da escola. Não há preocupação em envolver 

outros profissionais nas tomadas de decisões.  

Esse movimento cria um distanciamento entre os gestores, os professores e os 

funcionários que “não sendo envolvidos no processo de tomada de decisão, consideram-se 

desresponsabilizados pelos resultados das ações para implementá-las” (LÜCK, FREITAS, 

GIRLING E KEITH, 2005, p. 31). 
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Esse distanciamento parece ser tão real que na hora de comunicar aos docentes aquilo 

que foi decidido entre a equipe gestora, as gestoras sentem a necessidade de fazê-lo, 

porém,“nunca sozinho, né, a gente sempre conversa em duplas”. 

Novamente na tentativa de alcançar nosso objetivo específico que é apreender as 

mediações constitutivas das significações da diretora sobre o trabalho colaborativo na equipe 

gestora, recorremos as falas da nossa colaboradora.  

As falas do quadro acima corroboram para evidenciar que a problemática apresentada 

tem origem social, econômica e cultural. Para Marx (2007)  é no modo de produção capitalista 

que se dá  a divisão entre trabalho manual e trabalho intelectual e isso gera uma hierarquia 

que determina quem decide e manda e quem obedece e executa.  

Nossa colaboradora, na época das entrevistas, ocupava o cargo de assistente de 

direção. Anteriormente, no entanto, havia estado na direção da escola por um ano. 

Interessante observar que a gestora colaboradora recorre à figura da diretora “a Fulana 

(diretora)” para afirmar que é a diretora que solicita que todas as decisões devem ser tomadas 

pelos integrantes da equipe gestora e depois comunicadas aos outros segmentos. Isso indica 

que, provavelmente, enquanto nossa colaboradora ocupou o cargo de diretora, a gestão foi 

conduzida da mesma forma.  

Dessa forma, podemos estar diante do que Vigotski chama de “comportamento 

fossilizado”, ou seja, “processos que passaram através de um estágio bastante longo do 

desenvolvimento histórico e tornaram-se fossilizados” (VIGOTSKI, 2000, p. 67). Em outras 

palavras, são modos de ser, pensar e agir estabelecidos na e pela sociedade que se tornam 

eternos ao longo das gerações, de maneira mecanizada e alienante.  

Entendemos que é preciso mudar esse tipo de gestão que em nada favorece o trabalho 

colaborativo na escola, porque “o mundo atual é marcado pela emergência de novas estruturas 

organizacionais que são, significativamente, mais democráticas, criativas e, potencialmente, 

mais produtivas do que foram em qualquer estágio anterior” (LÜCK, FREITAS, GIRLING E 

KEITH, 2005, p. 33).  

Acreditamos ser necessário que essa forma de pensar, sentir e agir, que ocorre entre as 

gestoras que compartilham decisões e responsabilidades pela execução do decidido entre elas, 

seja ampliada e abarque todos os profissionais que atuam na escola, os pais e alunos, pois “a 

participação de todos, nos diferentes níveis de decisão e nas sucessivas fases da atividade, é 

essencial para assegurar o eficiente desempenho da organização” (MARQUES, 1997, p.69). 

Recorremos a outras falas da nossa colaboradora, extraídas do mesmo indicador e  

apresentadas a seguir, que concorrem para ampliar nossa compreensão sobre as significações 
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atribuídas ao que deve ser feito nos momentos de encontro entre os membros da equipe 

gestora. 

 

Recorte 5 – Indicador: Equipe Gestora centraliza o poder da decisão: “a gente sempre senta, antes de 

começar o ano letivo, (...)  e tenta sugerir alguns temas para o projeto pedagógico”. 

21/09/17: Tudo que é demanda da escola é decidido nessas reuniões [de equipe gestora]. Como que vai 
ser trabalhado, o que que é responsabilidade. Pode ser uma coisa que seja só de direção, pode ser uma 
coisa que seja só de CPs. Mas sempre passa pela nossa reunião. 
 
03/08/17: a gente [equipe gestora] sempre senta, antes de começar o ano letivo, né – porque nós estamos 
trabalhando, o pessoal do administrativo, e tenta sugerir alguns temas para o projeto pedagógico daquele 
ano. Tenta, também, pensar se foi bom, se não foi, como que foi trabalhado o ano passado. 
 
03/08/17: numa reunião, são sugeridos alguns temas, eles [professores] trazem também alguns temas, 
mas eu sempre levo alguma coisa para se, chegar na hora e eles não tiverem sugestão nenhuma, tem 
como estar fazendo. Então, é elaborado mais ou menos com eles o caminho que nós vamos seguir 
 
03/08/17: Ele [PPP] é trabalhado, é....,  é feito um tema, e, desse tema, tem as vertentes, né.  Ele é 
trabalhado no PEA, que é onde estabelece os processos de ações, perante os alunos, e ele  é trabalho 
com os alunos, dentro da sala de aula. Então, vamos supor que é diversidade. 
 

 

A reunião da equipe gestora é significada como momento de decidir as demandas da 

escola, inclusive, o projeto político pedagógico. 

Apreendemos que a equipe gestora entende o PPP simplesmente como temas a serem 

trabalhados com os alunos ao longo do ano letivo, o que dificulta o trabalho colaborativo na 

escola. 

Segundo Francesca W. Ferreira (1984 apud GANDIN, 2012), há três tipos de poder: o 

poder autoritário, o poder paternalista e o poder de serviço. O primeiro, o poder autoritário, é 

aquele que o diretor manda e os outros obedecem sufocados pela força ou pela inércia. No 

segundo, o poder paternalista, o diretor faz concessões, no entanto, a possibilidade de 

participação que oferece é muito pontual ou periférica, por exemplo, as pessoas decidem o dia 

da reunião, mas não podem optar se querem ou não a reunião. Além disso, muitas vezes, no 

poder paternalista, o diretor ouve as sugestões do grupo, no entanto, aceita aquelas que 

coincidem com a sua vontade. No terceiro, ou seja, o poder de serviço, os gestores estão como 

participantes assim como os demais segmentos e, neste contexto, sua tarefa é coordenar os 

esforços de todos para o bem da instituição que está a serviço de seus usuários. 

Gandin (2012) discorre sobre o tipo de participação que cada tipo de poder comporta. 

No poder autoritário a participação concentra-se nas mãos de uma única pessoa ou de poucos 

que exigem a cooperação de todos na execução do que foi decidido pela administração. No 
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poder paternalista a participação existe, porém, restringe-se a decisões que não englobem 

pontos importantes. No poder de serviço, a participação é total e aborda a construção em 

conjunto, uma vez que todos decidem onde querem chegar, analisam se suas práticas servirão 

ou não para atingir o que se propuseram e propõem ações, atitudes e regras para alcançar o 

proposto por todos. 

Dessa forma, compreendemos que estamos diante ora de uma gestão ancorada no 

poder autoritário e ora no paternalista, pois ora nossa colaboradora afirma que todas as 

demanda da escola são decididas nas reuniões da equipe gestora e simplesmente  informadas 

aos outros segmentos e ora diz que os temas a serem trabalhados são decididos entre a equipe 

gestora com base na avaliação que ela mesma faz do trabalho do ano passado e depois esses 

temas são sugeridos para os professores que, às vezes, sugerem outros e, às vezes, se calam, 

pois não têm sugestões a fazer. 

Entendemos que os professores sentem que o que lhes é oferecido é apenas uma  

participação restrita a algo que é pouco relevante. Pois, se o PPP é significado como rol de 

temas a serem trabalhados com os alunos ao longo do ano e não como “a própria organização 

do trabalho pedagógico da escola como um todo” (VEIGA, 1995, p. 11), seu real propósito é 

esvaziado. Além disso, compreendemos que não tem sentido discutir algo que já foi decidido 

anteriormente pela equipe gestora e por isso os docentes se calam. 

Para Veiga (1995, p. 13) o projeto pedagógico da escola é, “também, um projeto 

político por estar intimamente articulado ao compromisso sociopolítico com os interesses 

reais e coletivos da população majoritária” e, sendo assim, todos os profissionais da escola 

assim como essa população majoritária, que é a classe dominada, precisa estar inserida na 

elaboração, na execução e na avaliação deste projeto, pois, assim, estes momentos poderão se 

constituir em uma possibilidade de “processo de crescimento humano” (GANDIN, 2014, p. 9) 

para todos. 

Quando o grupo todo é convidado, envolvido e incentivado a participar da discussão e 

da execução do PPP, a potência de todos é reconhecida. Devemos entender potência como a 

“competência e a vontade dos envolvidos de compreender, decidir e agir sobre questões que 

lhe são afetas, dando-lhes unidade, vigor e direcionamento firme. É nesse sentido, portanto, 

que a participação assume uma dimensão política de construção de bases de poder pela 

autoria” (LIBÂNIO, 2004 apud LÜCK, 2013). 

O trabalho colaborativo enquanto superação do trabalho individualista, aponta na 

direção de compromissos coletivos com o processo de ensino-aprendizagem dos alunos. 
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Dessa forma, a partilha e a interação entre todos os segmentos escolares são aspectos vitais da 

colaboração (FORTE e FLORES, 2009 apud PASSOS e ANDRÉ, 2016). 

Portanto, se as demandas da escola são decididas somente entre a equipe gestora que 

partilha entre si objetivos e interesse para realizar sua atividade, entendemos que o trabalho 

colaborativo ocorre somente entre essas gestoras e não dentro de toda escola. 

Interpretamos que o trabalho colaborativo realizado entre a equipe gestora tem a 

função de assegurar a gestão autoritária na escola, revelando mediações sociais e econômicas 

presentes na sociedade.  

Entendemos que na sociedade capitalista na qual vivemos os dominadores encontram 

estratégias para se manter no poder e submeter os demais as suas vontades. A escola e as 

gestoras são afetadas por essa forma de funcionamento capitalista podendo negá-la, 

dependendo de suas condições objetivas, ou perpetuá-la. 

Apresentaremos a seguir a análise interpretativa do Núcleo 2. 

 

4.3. Núcleo 2 – Há apenas a intenção de trabalhar de forma colaborativa: “eles 

[professores] cobram participação (...) às vezes, a gente pára o que está fazendo, vai lá e 

participa” 

 

O objetivo geral dessa pesquisa é apreender as significações da diretora sobre o 

trabalho da equipe gestora, a fim de compreender que elementos favorecem ou dificultam 

um trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe. 

Sendo assim, a articulação dialética dos indicadores e seus conteúdos que compõem 

esse núcleo nos permitiu compreender a forma como nossa colaboradora significa o 

trabalho da equipe gestora e devido a essa forma de significação percebemos em alguns 

momentos a intenção de se trabalhar de forma colaborativa, o que não se realiza. É isso que 

explicaremos a seguir. 

Nossa colaboradora afirma que as gestoras devem ter “uma visão do todo”. Ou seja, 

as gestoras devem compreender todo o funcionamento da escola e também trabalhar “um 

pouco de tudo”. Vejamos: 

 

Recorte 6 – Indicador: Participação da direção e suas assistentes no pedagógico: “eu não consigo, (...) 

participar do grupo de JEIF 

 
03/08/17: a gente tem que ter uma visão do todo 
 
03/08/17: apesar de não estar desempenhando uma coordenação pedagógica, não fazer parte ... que 
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aqui, Ana, é assim: a gente sempre trabalha um pouco de tudo, entendeu. Não é porque é CP que não vai 
participar da organização; não é porque é a gente daqui [direção e assistentes de direção] que não vai 
participar da parte pedagógica. 
 
03/08/17: as duas assistentes. Cada uma tem uma responsabilidade sobre algumas coisas, entendeu? Eu 
trato mais das questões mais ligadas ao pedagógico da escola, que é mais aluno, alimentação, uniforme; 
a Fulana [outra assistente] trata mais das verbas, que é mais questão de manutenção; é, a Fulana 
[diretora] trata no geral, né;  os CPs ficam com as partes mais pedagógicas. Mas, assim, pra fazer 
funcionar alguma coisa na escola, tudo pertence a todos 

 

 

No entanto, pelas falas abaixo, notamos que esse entendimento global do 

funcionamento da escola e também essa questão da participação no pedagógico evidenciada 

na fala da nossa colaboradora: “não é porque é a gente daqui [direção e assistentes de direção] 

que não vai participar da parte pedagógica”, fica apenas na dimensão da intencionalidade. As 

falas abaixo evidenciam isso: 

 

Recorte 7 – Indicador: Participação da direção e suas assistentes no pedagógico: “eu não consigo, (...) 

participar do grupo de JEIF 

 
03/08/17: eu não consigo, de acordo com a demanda da escola, participar do grupo de JEIF. 

21/09/17: Alguns [momentos de JEIF] eu participo. 

21/09/17:é o horário de troca de período. Então, quando chega uma mãe para ter atendimento, eu tenho 
que atender a mãe, dependendo da demanda do que precisa ser encaminhado para o período da tarde, é 
esse o período que nós temos. E nesse horário aqui na escola funcionam os projetos, sou eu que 
acompanho entrada de aluno, saída, as salas de aula, então, algumas vezes acabo sendo engolida pela 
escola. Algumas vezes tem outras demandas que não tem como falar:“agora eu vou parar do meio-dia a 
uma e meia e ele tem que aguardar”.Tem muitos pais que a gente chama, não nesse horário, no começo 
da manhã, durante o período e eles acabam vindo no horário de almoço deles. Então assim, tem que parar 
para fazer o atendimento deles. 

21/09/17: a maioria das coisas da escola são decididas nesses espaços com os professores, a reflexão, os 
textos, tudo que foi trabalhado é feito nesse espaço, então é muito importante. Quando têm coisas 
muito pontuais, você já se organiza de uma forma para não ficar fora mesmo, se chega alguém vai ter que 
esperar para ser atendido, mas é difícil. 
 

 

 

Acreditamos que para ter uma visão global, é preciso participar dos diversos espaços e 

tempos da escola e, no entanto, notamos que isso não se concretiza porque, apesar de nossa 

colaboradora reconhecer que os momentos de JEIF são importantes, na primeira entrevista, 

ela assegura que não conseguia participar desse momento no qual os professores se reúnem 

com a coordenação pedagógica para estudar, discutir, trocar experiências e refletir sobre suas 

práticas pedagógicas. Já no segundo encontro, nossa colaboradora afirma que participa de 

alguns momentos de JEIF. 
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Verificamos que nossa colaboradora talvez não tenha a clareza de que participar da 

JEIF vai trazer o que ela almeja: ter visão do todo. Além disso, não se dá conta que precisa 

trabalhar de forma colaborativa com a coordenação tanto no planejamento quanto na 

execução dessa formação uma vez que essa tarefa também é sua atribuição.  

Dessa forma, percebemos que ao não participar do grupo de JEIF, as gestoras  

inviabilizam qualquer possibilidade de trabalho colaborativo com os professores e com a 

coordenação e deixam claro que não têm clareza do seu papel. 

Em resposta a uma de nossas perguntas de pesquisa: O trabalho entre a equipe gestora 

é colaborativo ou não?, apreendemos que essa equipe gestora significa o trabalho colaborativo 

como algo que ocorre entre a própria equipe, ou seja, cremos que essas gestoras produzem 

mutuamente uma concepção de trabalho colaborativo que prioriza “falar a mesma língua” e  

se unir para enfrentar a resistência do corpo docente.  

Apreendemos que a fragilidade do trabalho das gestoras é que elas intencionam ter 

uma visão global da escola assim como participar do pedagógico, mas não priorizam algo que 

é essencial para tal: planejar conjuntamente as formações e participar da JEIF. Essa falta de 

envolvimento relaciona-se com a forma como significam a sua atividade, ou seja, não se 

sentem responsáveis pela formação. 

Importante ressaltar que participar da JEIF e se reunir com os professores é importante 

e seria um primeiro passo que poderia gerar trabalho colaborativo. No entanto, isso não basta. 

É preciso que as gestoras discutam e planejem  juntas estratégias a serem postas em prática 

neste espaço formativo que possibilitem desenvolvimento social assim como formação de si 

mesmo e do outro aos envolvidos. 

As próximas falas da nossa colaboradora revelam que as gestoras vêem como forma 

de organização a repartição do trabalho:   

 

Recorte 8 – Indicador: Participação da direção e suas assistentes no pedagógico: “eu não consigo, (...) participar 

do grupo de JEIF 
 
03/08/17: quando o projeto envolve outras, é, sai da sala de JEIF e envolve a sala de aula, então, quando 
tem uma organização diferente na escola, quando tem algum tipo de pesquisa ou algum trabalho que já 
envolve os alunos. A gente [ direção e assistentes] participa dessa parte. 
 
03/08/17: acabou passando alguns curtas-metragens pros alunos. A gente organiza para eles estarem 
trabalhando 
 
03/08/17: a locomoção dos alunos, os espaços da escola. Então, a gente acaba participando como um 
organizador, mesmo, dessa, o articulador dessa parte de organização.  
 
03/08/17: os coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos, qual ta sendo, não 
exatamente, assim,  o vídeo que trabalhou ou o texto, mas qual é o eixo que eles estão trabalhando [na 
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JEIF], de que forma eles estão discutindo, e aí eles fazem essa parte, né. Eles passam pra gente o que está 
acontecendo [durante as reuniões da equipe gestora]. 
 

 

Fica claro para nós que as ações pedagógicas são discutidas e decididas na JEIF com a 

coordenação e os professores. Neste contexto, algumas vezes, essas ações extrapolam a sala 

de reunião e demandam algum tipo de organização diferente da habitual. Perante tal, 

percebemos que durante a reunião da equipe gestora, a coordenação informa os demais 

membros da equipe que ocorrerá alguma ação diferenciada na escola. Nossa colaboradora 

garante que participa dessas ações, organizando a locomoção dos alunos e arrumando os 

espaços. Entendemos essa forma de trabalhar apenas como partilha de trabalho e não como 

uma ação colaborativa. 

Passos e André (2016) parafraseando Little (1990), afirmam que não há colaboração 

quando simplesmente os profissionais conversam sobre o processo de ensino-aprendizagem 

trocando conselhos sem ampliar seu pensamento e suas práticas. É o que apreendemos na fala 

da nossa colaboradora. As gestoras dividem o trabalho para poderem realizar alguma ação 

pedagógica diferenciada na escola, mas não trabalham colaborativamente, pois não há espaços 

de troca e de aprendizagem entre elas. 

Prosseguimos analisando e interpretando as falas com significado da nossa 

colaboradora que, agora, reporta-se ao período de um ano, quando assumiu a direção da 

escola: 

 

Recorte 9 – Indicador: Participação da direção e suas assistentes no pedagógico: “eu não consigo, (...) 

participar do grupo de JEIF 

21/09/17:... dependendo dos problemas da escola, você [diretor] tem que se dividir nos três horários, então, 

eu conseguia participar menos [das reuniões de JEIF]. 

21/09/17: Sentia angústia. É porque você [diretor] tem que atender todos os segmentos, então era uma 

angústia muito grande, era uma cobrança muito grande e mesmo estando aqui nos períodos, às vezes, 

ficava o dia inteiro na escola, quase 12 horas, fora do período e mesmo assim não dava conta da 

demanda da escola. 

21/09/17:... eles [professores] cobram participação. Quando é um tema mais forte, mais polêmico, eles 

pedem para chamar [durante o momento de JEIF], então, às vezes, a gente pára o que está fazendo, vai lá 

e participa. 

 

 

Interessante ressaltar que os docentes, segundo nossa colaboradora, cobravam a 

participação dela como diretora durante os momentos de JEIF em que discutiam algo 
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polêmico. Isso sugere o desejo dos professores de que nossa colaboradora exercesse o papel 

que já deveria ser seu, mas que, nos parece, ela mesma não ter se dado conta. 

A função da gestão escolar é criar ambientes participativos, independente da tendência 

burocrática e centralizadora ainda vigente na cultura organizacional escolar e, também, do 

sistema de ensino brasileiro (Lück, 2002). Os momentos de JEIF são espaços de participação 

já constituídos e deveriam ser priorizados e ampliados, ou seja, outros segmentos deveriam 

ser inseridos neste contexto, uma vez que é por meio dessa participação que as pessoas 

desenvolvem consciência e sentido de cidadania. 

Compreendemos que ao priorizar o atendimento burocrático da escola, nossa 

colaboradora se perdia em tarefas menos importantes, deixando de lado objetivos maiores, ou 

seja, a valorização das instâncias coletivas, a construção do trabalho em equipe e o 

aprendizado do aluno.  

Para Lück (2013) é através da construção de um ideário comum que formamos uma  

“visão do todo” que, para a autora, se constitui na base da ação colaborativa.  

No entanto, para construirmos um ideário comum é preciso que haja participação 

plena de todos, no sentido de discutir, entender e assumir conjuntamente objetivos que 

nortearão todas as ações da escola.  Neste processo de construção conjunta é que as pessoas 

vão entendendo o funcionamento integral da escola e seu contexto real e vão, assim, se 

dispondo com seus saberes e associando esforços para efetivar os objetivos de sua autoria, 

rompendo com atitudes de acomodação e alienação para construir o verdadeiro espírito de 

equipe e um clima de confiança recíproco (LÜCK, 2013). 

Compreendemos que nossa colaboradora participava da JEIF enquanto era diretora 

para resolver assuntos polêmicos, defendendo as posições que acreditava.  

A seguir, procuramos colocar em evidência as significações que nossa colaboradora 

atribui ao trabalho em equipe. 

 

Recorte 10 – Indicador: Trabalho em equipe  e trabalho colaborativo e seus dificultadores:“Trabalho em 

equipe é quando todo mundo se ajuda (...) a gente vê muito o ajudar o outro” 

 

03/08/17: “você faz isso, você faz aquilo, você faz aquele outro”. Então o que que acontece...  cada um 
estabelece o seu, e, se alguém precisa de algum tipo de ajuda, essas coisas, também vai e e e ...  ajuda, 
né? Então é trabalho em equipe. 
 

03/08/17: na reunião de pais, os pais vão descer, então aquela parte, encaminho, e a Fulana (outra 

assistente de direção) finaliza. Então assim, mesmo sendo uma responsabilidade minha, acaba todo 

mundo participando ali daquela parte. Então assim, eu acho que ... entendo por isso o trabalho em 
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equipe, né? quando precisa de ajuda pra o melhor funcionamento da escola, porque a gente sempre 

preza o aluno, é... visa ali como que o aluno vai estar sendo atendido, respaldado, os pais, tudo. Então, eu 

entendo a articulação assim: tem uma pessoa que é responsável por aquilo, dividido dentre as tarefas, 

mas, quando precisa de alguma coisa, o todo se manifesta.  

03/08/17: a gente vê muito o ajudar o outro. Não tem aquela coisa de ...  Tem, assim,  os professores mais 

antigos, que são mais reservados, mas, assim, quando o outro precisa,    é ...,  eles conseguem trabalhar 

numa dupla, né, ciências com geografia, ciências com história, então assim, eles conseguem abrir esse 

campo, né? Ele pode ser mais reservado como pessoa, no individual dele, mas ele consegue colaborar com 

os outros. 

21/09/17: Às vezes, uma ou outra [professora] ali no grupo na hora não concorda, mas quando vê que 

a maioria está indo por aquele lado, eles [professores] acabam ajudando, cada um do seu jeito. Eu falo 

que tem uns que são mais ranzinzas, outros são mais participativos, outros têm mais receio por 

questão de tempo porque não tem tempo, mas acaba todo mundo se envolvendo. 

 

 

Segundo Lück (2013), o trabalho em equipe demanda um projeto em comum, pois é o 

que as pessoas têm em comum que as mobilizam para a ação conjunta. Essa ação conjunta é 

composta, explica a autora, pela articulação de esforços individuais que se baseiam nos 

saberes de cada um e no clima de confiança e respeito mútuo que vai se instalando. 

Dessa forma, entendemos que a ausência de um objetivo comum maior, isto é, algo 

definido por todos os profissionais da escola e pela comunidade e expresso no PPP, faz com 

que as tarefas sejam simplesmente divididas entre a equipe gestora e quando alguma gestora 

não pode realizar algo por alguma razão, alguém da equipe cumpre a tarefa. 

O mesmo, a nosso ver, ocorre com os professores que acabam realizando um 

determinado trabalho, mesmo, às vezes, sem concordar com o que está sendo proposto, para 

que as demandas da escola sejam cumpridas ou, talvez, porque acreditem que essa forma seja 

a mais fácil e cômoda para se trabalhar. Para nós isso não contribui para a constituição de uma 

equipe de trabalho e nem para que o trabalho colaborativo ocorra entre todos da escola. 

Mizukami (2003), com base nos estudos de Clark (1996) apud Passos e André (2016), 

explica que para que exista trabalho colaborativo é imprescindível que todos adquiram algum 

tipo de conhecimento frente à interação por meio do diálogo permanente e o envolvimento 

conjunto estabelecido com a finalidade de compreender a questão imposta pelo cotidiano e os 

papéis desempenhados pelos outros e por nós mesmos. Isso não foi o que conseguimos 

apreender da fala da nossa colaboradora. 

As falas a seguir revelam que o trabalho colaborativo é possível. Vejamos: 
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Recorte 11 – Indicador: Trabalho em equipe  e trabalho colaborativo e seus dificultadores:“Trabalho em 

equipe é quando todo mundo se ajuda (...) a gente vê muito o ajudar o outro” 

 

03/08/17: eles acabam trazendo práticas deles, das vivências deles, que colaboram. Fund I também, às 

vezes, tem alguma ideia, a professora vai lá, uma ajuda a outra, né. Nós temos, também, algumas 

estagiárias, aqui na escola, da própria prefeitura, né, que também elas fazem esse trabalho, colaborando com 

todo mundo, né. Então, eu acredito que tenha, sim. A gente vê muito de um professor ajudando. “Vamos 

fazer um passeio”. A gente tem um projeto, aqui na escola, de astronomia, da professora de geografia, 

então, eles vão ao planetário, o planetário vem na escola, tudo. E dai os outros professores, ciências, todo 

mundo que pode, agrega: “olha, tem uma experiência assim, eles podem fazer de outro jeito”. E eles 

trabalham juntos, então, aquele professor veio na outra sala, então trabalha junto com ele. Então, eu 

acho que tem esse trabalho colaborativo, sim. 

21/09/17: Desde que eu entrei aqui sempre foi um trabalho muito colaborativo. Por exemplo, se tiver um 

grupo de professores do Fund I que fica o dia inteiro na escola, que trabalha todos na mesma série, se não for 

um trabalho colaborativo, se um não trouxer para agregar o outro eles acabam trabalhando sozinhos.Então 

eles não sabem como é o desenvolvimento do outro, não sabem se eles estão  caminhando na mesma 

direção. Vamos supor, vai trabalhar a divisão: “eu vou trabalhar a divisão de tal forma, vou fazer 

uma atividade assim para eles”. E o outro traz uma vivência que pode ajudar: “dei na minha sala e 

não foi muito legal”. Se cada um trabalhar fechado, não vai ter essa troca de experiências que é muito 

importante. 

 

21/09/17: Quando trabalha colaborativamente sempre sai coisas boas. Por exemplo, limpeza da escola, 

pichação de parede, quando todo mundo senta, conversa para fazer algum projeto, falar a mesma 

língua com eles [alunos], nós orientamos, os professores trabalham dentro de sala de aula. Ver um 

aluno pichando traz problema para nós da gestão, as tias da limpeza, então, acaba trabalhando 

colaborativamente e diminuiu bastante as pichações na parede. É um exemplo de todos os segmentos 

trabalhando juntos, falando a mesma língua. 

21/09/17: ... a partir do momento que todo mundo colabora, eles [os alunos] sabem que todo mundo 

está ali trabalhando no mesmo caminho, é como se fosse uma família. Eles tentam as coisas com o pai, 

com a mãe, quando todo mundo está falando a mesma língua, mesmo que seja de formas diferentes, 

eles acabam também entrando nesse ritmo. 

 

21/09/17: Você nem precisa falar muito, você mostrando eles[alunos] vão aprendendo pela observação. 

 

 

O conceito de comunidade de prática desenvolvido por Lave e Wenger (1991) e por 

Wenger (2001) apud Passos e André (2016) refere-se ao “corpo de conhecimentos, métodos, 

ferramentas, histórias, casos, documentos, que os membros compartilham e desenvolvem em 

conjunto” (RAMOS, 2015 apud PASSOS e ANDRÉ, 2016, p. 20). 

Esse conceito se aplica as situações nas quais as professoras, segundo nossa 

colaboradora, ao trocarem experiências e caminharem na mesma direção, ou seja, 

compartilharem algo que querem ensinar para os alunos, adquirem conhecimento pedagógico 

e, às vezes, conseguem trabalhar juntas em uma mesma sala de aula em prol desse objetivo 

comum. 

Interessante notar que a situação da reunião de pais, descrita anteriormente,  na qual há 

apenas partilha do trabalho, tem foco no produto, ou seja, que a reunião de pais aconteça. Já 
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na experiência de partilha de conhecimento e vivências ligadas à profissão docente descrita 

em tela, a atenção volta-se ao processo de ensino-aprendizagem, trazendo novas 

aprendizagens a todos que estão preocupados em trocar saberes e experiências para qualificar 

o processo e obter melhores resultados no final, delineando a possibilidade de um trabalho 

colaborativo. 

 Além disso, nossa colaboradora reconhece que o trabalho colaborativo reverbera de 

forma positiva e traz benefício para as aprendizagens dos alunos. Ela própria diz que quando 

todos os segmentos planejam e excutam conjuntamente um projeto ou uma ação pedagógica, 

os alunos percebem que todos caminham na mesma direção e “falam a mesma língua” e, 

dessa maneira, “você nem precisa falar muito, você mostrando, eles [os alunos] vão 

aprendendo pela observação”. 

Frente a tal, estamos convencidos de que é imprescindível que a equipe gestora 

enfatize em seu trabalho a participação plena de todos, o compartilhamento do poder e da 

responsabilidade e a comunicação horizontal e aberta entre todos os segmentos. 

Ao fazer isso a equipe gestora poderá, por meio do diálogo contínuo instalado entre 

todos com o objetivo de solucionar os problemas da escola, proporcionar aprendizagem aos 

envolvidos no diálogo e também aos alunos.   

Seguiremos com a apresentação da análise interpretativa do Núcleo 3. 

 

4.4. Núcleo 3 - Os grandes dificultadores  do trabalho colaborativo na escola: “é muito 

difícil, dentro da dinâmica da escola, sentar todos ... as formações eram mais para CPs” 

 

O objetivo deste Núcleo de Significação é explicitar e compreender as múltiplas 

mediações que dificultam que o trabalho colaborativo se efetue entre a equipe gestora e a 

escola como um todo. 

Os vários trechos que compõe esse núcleo nos ajudam a entender como um dos 

momentos instituídos para a elaboração conjunta do PPP é significado e conduzido. Vejamos 

o primeiro fragmento: 

 

Recorte 12 – Indicador: Unir o grupo: “No começo do ano é muito difícil, dentro da dinâmica da escola, sentar 

todos os professores juntos” 

 

03/08/17 :No começo do ano é muito difícil, dentro da dinâmica da escola, sentar todos os professores 

juntos, então, a gente tem os primeiros dias ali com reunião, com todo mundo no mesmo horário, 

principalmente nos dois primeiros dias, e, principalmente, o primeiro dia, porque é quando tem a 
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atribuição. 

21/09/17: Nos dois dias tem atribuição, em que eles escolhem a sala e tem a discussão do calendário, 

são várias demandas no mesmo dia. Então tendo um tempo maior ficaria os dias de organização e os dias 

só para o PPP, teria mais tempo para discutir porque as vezes os professores falam e acabam tendo que ser 

cortados. 

21/09/17: Agora, o PPP  é discutido nesses dois dias e tem toda a organização da escola e o calendário 

que também é discutido junto. Entãoteria mais tempo para ser destinado só para o PPP,poderia ficar dois, 

três dias só para a destinação do PPP. Assim, do tema que poderia trazer mais artigos, já encaminhar as 

coisas para serem discutidas, as coisas que nós acabamos fazendo mais no grupo gestor, já levam os textos 

para lá só para serem separados, eles poderiam ser discutidos mais profundamente como seriam abordados 

aqueles temas em um dia separado só para ele. 

 

 

 A Portaria nº 7.778/2016 que dispõe sobre a organização das escolas da rede 

municipal de ensino de São Paulo para o ano de 2017 destina os três primeiros dias úteis do 

mês de fevereiro para a Reunião de Organização Escolar/ Planejamento. Além disso, 

estabelece que todas as unidades educacionais da sua jurisdição deverão elaborar seu Projeto 

Político-Pedagógico ou redimensioná-lo, sob a coordenação da Equipe Gestora, com a 

participação da comunidade educacional, a fim de nortear toda a sua ação educativa. 

A Portaria nº 7.775/2016 que dispõe sobre as diretrizes para a elaboração do 

calendário escolar de 2017 ressalta que nas escolas que têm ensino fundamental, é preciso que 

um dia do período de Organização Escolar/Planejamento -2017 seja obrigatoriamente 

destinado para que os Professores do Ciclo de Alfabetização procedam à análise dos registros 

que compõem a documentação pedagógica da Educação Infantil, encaminhados pelas EMEIs 

às EMEFs, até o final de janeiro de 2017. Além disso, essa legislação municipal determina 

que cada escola deverá elaborar seu calendário de atividades com o envolvimento da 

Comunidade Educativa.  

Nossa colaboradora nos informa que neste período a escola ainda faz atribuição de 

aulas e classes aos professores. 

Frente a tudo isso, ao tentar novamente responder a mais uma pergunta de pesquisa: O 

que na organização da escola beneficia ou dificulta  que a equipe gestora se articule para 

inserir os demais segmentos que atuam na escola e a comunidade no processo de elaboração e 

execução de objetivos comuns?, entendemos que  é difícil em três dias  realizar todas essas 

tarefas e ainda ter tempo para discutir com qualidade o PPP.  

A Portaria nº 7.778/2016 estabelece como um dos princípios e diretrizes que rege a 

política educacional da secretaria municipal de educação de São Paulo a ampliação do 

processo democrático nas unidades educacionais e nas diferentes instâncias decisórias visando 

à melhoria da qualidade social da educação. No entanto, as autoridades  instituem um período 
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curto no qual os profissionais podem se encontrar,mesmo com dificuldades devido aos 

acúmulos de cargos,  e, neste período, ainda impõem outras demandas à escola. 

Assim, o sistema de ensino não favorece na sua legislação tempos e espaços para a 

reflexão e a tomada de decisão conjunta, dificultando o trabalho colaborativo na escola. 

Percebendo a dificuldade imposta pelo sistema de ensino, nossa colaboradora 

confirma a necessidade de haver mais tempo para que os profissionais pudessem se reunir e 

discutir o PPP: 

 

Recorte 13 – Indicador: Dificultadores do trabalho colaborativo: “se tivesse mais horários de reuniões coletivas 

que contassem com todo mundo”(...) “as formações eram mais para CPs” 

21/09/17: Teria que ter mais tempo no começo do ano para ser elaborado [o PPP]. 

21/09/17: Eu acho que precisaria, pelo menos, começar uma semana antes para conseguir discutir 

todos os eixos, tudo de uma forma mais tranquila. Mas pela grade da Secretaria Municipal da Educação 

nós só temos dois dias de reunião no começo do ano para já dar início e mais três reuniões durante o 

ano para dar o seguimento com isso. Então esse tempo é muito pouco. 

 

 

Além desses dias instituídos pelas Portarias, nossa colaboradora informa que há mais 

três dias ao longo do ano letivo previstos em legislação para reuniões. 

A legislação vigente também diz que as prioridades estabelecidas pela 

comunidade educacional, expressas no Projeto Político-Pedagógico deverão ser objeto de 

estudo dos Projetos Especiais de Ação – PEAs, que ora são chamados de JEIF por nossa 

colaboradora quando ela se refere aos momentos destinados a formação docente. Ou seja, a 

legislação sugere que nestes seis dias previstos de reunião, sendo três no começo do ano letivo 

e três durante o ano, sejam levantadas por toda comunidade educacional as prioridades e estas 

devem ser discutidas e estudadas ao longo do ano nos momentos de formação docente. No 

entanto, vejamos o que a fala da nossa colaboradora revela: 

 

Recorte 14 – Indicador: Dificultadores do trabalho colaborativo: “se tivesse mais horários de reuniões coletivas 

que contassem com todo mundo”(...) “as formações eram mais para CPs” 

 21/09/17: ... tem professores que não têm JEIF, então eles não têm obrigatoriedade de participar do 

grupo, mas têm professores que querem participar do grupo do PEA que é o plano de ações, então a 

gente inclui eles  nesses dois dias do PEA, no grupo da manhã é segunda e terça. Então mesmo que eles não 

tenham a jornada completa, participam do PEA, mas são pouquíssimos porque a maioria dos professores 

dobram, então eles também trabalham em outra escola. 

21/09/17: ... são muitos assuntos para serem discutidos com o grupo todo. Então, às vezes, tira o tema e 

dois tópicos que vão ser trabalhados naquele tempo, é um para o primeiro semestre e um para o segundo 

semestre. Agora, aprofundar o tema é só no grupo de (PEA), então não acaba sendo uma visão da 

escola toda porque os grupos são fragmentados. A gente sempre passa: “o primeiro grupo decidiu isso, o 

que vocês acham disso?”, mas às vezes a faixa etária do outro grupo é diferente, então já pode ter algum 

tipo de mudança. Então, decidimos trabalhar o que está para o segundo semestre primeiro e depois o outro, 

então tem isso. Se tivesse o grupo, todo mundo junto para discutir eu acho que seria melhor, as ideias 
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fluiriam melhor, a gente conseguiria dar um caminho melhor para as atividades, para o contexto. 

 

 

Estamos convencidos de que após levantar as prioridades nestes poucos dias 

reservados pela legislação municipal, é preciso ter momentos nos quais os profissionais que 

atuam na escola, os pais e alunos possam se encontrar para discutir como pôr em prática os 

pontos elencados.  

No entanto, os momentos sugeridos para tal pela legislação que são os PEAs não são 

freqüentados por todos os professores. Além disso, há vários grupos de PEAs, ou seja, os 

professores agrupam-se em diferentes dias e horários. 

Compreendemos que essa fragmentação dificulta a comunicação e o trabalho 

colaborativo. Vejamos: 

 

Recorte 15 – Indicador: Dificultadores do trabalho colaborativo: “se tivesse mais horários de reuniões coletivas 

que contassem com todo mundo”(...) “as formações eram mais para CPs” 

 21/09/17: Eu acho que a comunicação dificulta [o trabalho colaborativo] porque como tem vários 

segmentos e vários períodos, a comunicação existe, mas, às vezes, demora para a gente conseguir 

conversar com todos os grupos. Uma coisa que precisa conversar na segunda-feira, não é certeza que a 

gente consiga abranger todos na segunda. Então demora, é uma coisa mais devagar, às vezes a gente 

conversa com um grupo na segunda, outro na terça, outro na quarta para conseguir fechar na quinta e na 

sexta-feira a gente tem um parecer geral. Então se tivesse mais horários de reuniões coletivas que 

houvessem todo mundo, não só quem faz JEI, seria facilitador [do trabalho colaborativo].Se 

encontrando uma vez por semana ou uma vez por mês em uma reunião pedagógica em que a gente 

encontrasse todo mundo seria um facilitador. Às vezes, a comunicação fica com ruído porque até passar 

todos os segmentos.  

 

 

 Lück (2013) ressalta a importância da gestão escolar promover reuniões com suas 

equipes para que elas se conheçam e discutam o PPP da escola, no entanto, acreditamos que 

seja muito mais difícil garantir a partilha e a interação entre todos quando as pessoas não 

conseguem se encontrar. 

 Buscando superar a falta de possibilidade de encontro entre os profissionais, a equipe 

gestora recorre ao extremo de utilizar os intervalos dos professores. Vejamos as falas a seguir: 

 

Recorte 16 – Indicador: Dificultadores do trabalho colaborativo: “se tivesse mais horários de reuniões coletivas 

que contassem com todo mundo”(...) “as formações eram mais para CPs” 

21/09/17: Quando as coisas são muito polêmicas, fora do grupo [de JEIF], a gente acaba passando na 

hora dos intervalos.A gente tem professor que às vezes não desce para o intervalo, mas a gente chama e 

sempre passa todas as decisões, as discussões e fala: “esse dia você desce e participa, a gente vai discutir”. 
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21/09/17: Para poder envolver todos porque acaba passando por todos para todo mundo tomar 

ciência. Tudo bem que pode ser, vamos supor que um não faz e o restante da escola decidiu aquilo, então 

ele tem que pelo menos ser comunicado do que está sendo decidido, como está sendo trabalhado. 

 

 

Assim, perante a falta de horários de reuniões coletivas que pudessem contar com a 

presença de todos os profissionais que atuam na escola, cabe a equipe gestora apenas dar 

ciência aos professores que devido ao acúmulo de cargo ou em função de outras razões 

burocráticas não podem participar dos grupos de JEIF. 

Dentro de todo esse contexto, percebemos que as tomadas de decisões partem ora da 

equipe gestora e ora de um grupo restrito de professores, ou seja, daqueles que participam das 

JEIFs. Os funcionários, pais, alunos e uma parte dos docentes participam apenas na instância 

do conselho de escola que, na maioria das vezes, são instâncias formais e inoperantes que 

decidem apenas questões marginais sem importância significativa para o destino da escola 

(PARO, 1997). 

Outro grande dificultador do trabalho colaborativo é revelado nas falas abaixo: 

 

Recorte 17 – Indicador: Dificultadores do trabalho colaborativo: “se tivesse mais horários de reuniões coletivas 

que contassem com todo mundo”(...) “as formações eram mais para CPs” 

21/09/17: quase não tem reunião com o assistente, é mais direção e CPs. 

21/09/17: Com freqüência [reunião de formação], para vários tipos de assunto. Essa reunião de formação 

que os CPs participam, eu acho que é de 15 em 15 dias, se não me engano, é aberto o convite à direção 

também. Mas como não tem como se ausentar sempre, então, às vezes, a diretora está participando, 

na época quando eu estava na direção, participei de poucas porque as formações eram mais para CPs 

mesmo. 

21/09/17: É muito ruim porque é uma visão de uma pessoa diferente que está passando, está conversando, 

então é muito ruim não ter um momento em que consiga participar [das reuniões de formação] porque 

como a gente está sempre para organizar o período, entrada, saída do dia, é muito difícil ter alguma 

coisa para as assistentes. 

 

 

Podemos inferir, com base na análise interpretativa, que há um hiato na relação entre a 

equipe gestora e a Diretoria Regional de Educação (DRE) que é quem oferece formação às 

gestoras.  

As significações produzidas pela nossa colaboradora acerca da formação oferecida  

revela uma situação de isolamento e fragmentação da equipe gestora. 

Quase não há reunião para o assistente de direção, segundo nossa colaboradora,  como 

se ele não precisasse de apoio superior para o atendimento de suas necessidades diárias, o que  

provoca, a nosso ver,  uma sensação ruim de abandonado. 
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Compreendemos que o cargo de assistente de diretor é significado não como alguém 

que é responsável pela gestão democrática e participativa da escola conjuntamente com os 

demais membros da equipe gestora, mas como um profissional que apenas organiza o 

cotidiano escolar, um tarefeiro. 

Além disso, de acordo com nossa colaboradora, os assuntos tratados nas reuniões de 

formação estão voltados apenas ao trabalho do coordenador. Entendemos que isso é ruim 

porque ele não é o único responsável pela formação dos docentes e pela gestão da escola. 

O diretor é um mero convidado que ao comparecer em algumas reuniões se sente tão 

deslocado que não retorna no próximo encontro, como expresso por nossa colaboradora: “na 

época quando eu estava na direção, participei de poucas porque as formações eram mais para 

CPs mesmo”. 

Assim, apreendemos que os assistentes de direção e a direção, ao não frequentarem 

espaços formativos e se manterem na cotidianidade, correm o risco de orientar-se pela 

superficialidade dos conhecimentos do senso comum, guiando-se, assim, pelo imaginário de 

uma realidade “deformada” e fragmentada, que serve para a manutenção do individualismo 

preconizado pelo sistema capitalista. 

Dessa forma, entendemos que o fato de a formação ser dirigida aos coordenadores 

pedagógicos e não à equipe como um todo em nada contribui para que as gestoras percebam 

qual deve ser a relevância da sua ação, isto é, a efetivação do processo participativo na escola, 

visando à melhoria da qualidade social da educação apesar de isso ser um dos princípios que 

rege a política educacional da secretaria municipal de educação de São Paulo. 

Depois de finalizar nossa análise intranúcleos, continuamos o processo analítico 

interpretativo, apresentado a seguir, articulando os núcleos com base em suas similaridades, 

complementaridades e/ou contradições, realizando novas teorizações e tecendo nossas 

considerações finais. 
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CAPÍTULO  5 – CONSIDERAÇÕES FINAIS: ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS 

INTERNÚCLEOS 

 

 

Apresentaremos as análises e as interpretações que compõem a última etapa de 

produção dos Núcleos de Significação, que é a etapa internúcleos, ampliando e aprofundando 

as explicações teóricas realizadas na etapa intranúcleo.  

Nosso objetivo agora é produzir uma síntese ainda mais apurada para explicitar, 

interpretar e explicar o trabalho da equipe gestora, a fim de compreender que elementos 

favorecem ou dificultam um trabalho colaborativo entre os membros dessa equipe, a partir das 

significações da diretora.  

Para produzirmos uma síntese ainda mais elaborada, consideramos elementos da 

totalidade histórica, pois entendemos que as condições da escola, a forma como ela funciona e 

as significações da nossa colaboradora só podem ser apreendidas se entendemos o processo 

histórico que as constitui. 

É importante destacar que compreendemos a realidade como algo que não é estático e 

imutável, portanto, nossas sínteses são provisórias. 

Além disso, tomamos as significações expressas por nossa colaboradora como algo 

único porque revelam a forma como ela subjetiva a realidade, portanto, é por meio da análise 

de suas falas, que podemos nos aproximar das mediações sociais e históricas que a afeta e 

constitui.  

Tendo o método histórico dialético como princípio, a dialética articulação dos 

núcleos gera possibilidades de que a nossa compreensão avance na medida em que 

elementos da parte se articulam entre si provocando um movimento mais totalizante que 

aponta para novas compreensões, dando nova qualidade a nossa análise interpretativa. 

Como um primeiro ponto que emergiu das análises aqui desenvolvidas, destacamos 

que a equipe gestora passou a se reunir regularmente devido ao retorno da diretora, de 

acordo com nossa colaboradora, ou seja, neste momento,  as condições foram mais 

favoráveis para tal.  

Acreditamos que o fato das gestoras se reunirem regularmente é bom porque 

aumenta a possibilidade do trabalho delas se tornar colaborativo. Porém, isso não basta. É 

necessário ter a clareza, o que depende de condições subjetivas e objetivas, de que trabalhar 

colaborativamente não significa se reunir para decidir tudo, “falar a mesma língua” e, 
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assim, quebrar a resistência dos professores. 

Compreendemos que esses momentos de reunião entre a equipe gestora se fossem 

utilizados para planejar e executar a formação docente e também ações que possibilitassem 

a gestão participativa,  poderiam gerar ZDPs (VIGOTSKI, 2000), ou seja, aprendizagem e 

desenvolvimento para as gestoras através da colaboração de cada uma delas na discussão 

das significações contraditórias atribuídas ao objeto discutido.  

Além disso, estamos certos de que à medida que a gestão participativa fosse se 

efetivando, mais ZDPs poderiam ser geradas, envolvendo mais pessoas e proporcionando 

aprendizagem aos outros também.  

Apreendemos, através das falas da nossa colaboradora, que esses momentos de 

reunião entre a equipe gestoras destinam-se para que a coordenação as informe sobre o que 

ocorre nas JEIF ou para tomar decisões acerca dos eventos que ocorrerão na escola: “Vai ter 

uma festa na escola? É, uma mostra cultural? O que vai ser trabalhado naquela mostra 

cultural? Quem vai ficar responsável por cada parte daquela mostra?” 

 Neste contexto, o PPP é desconsiderado porque inexiste, ou seja, não há objetivos 

comuns voltados à melhoria da qualidade da educação elaborados coletivamente para 

nortear as discussões e as ações das gestoras.  Elas significam o PPP como temas, isto é, a 

indicação de qual assunto vai ser trabalhado no 1º ou no 2º semestre, como por exemplo, a 

temática da diversidade e não como algo a ser focado e tomado como demanda de trabalho. 

Frente a tal, questionamos: Será que as formações oferecidas as equipes gestoras da 

rede municipal de ensino de São Paulo contemplam discussões e reflexões acerca do PPP? 

Será que essas formações tratam do papel da equipe gestora frente ao PPP?  

O que deveria ser feito pela equipe gestora, frente a condições materiais favoráveis, é a 

discussão e o planejamento conjunto de estratégias para envolver todos os profissionais que 

atuam na escola, pais e alunos, para constituir uma equipe que pudesse trabalhar de forma 

colaborativa, na elaboração e execução de objetivos e ações educacionais comuns voltados 

para a melhoria da qualidade da educação. 

Compreendemos que as gestoras não percebem que essa forma de agir, ou seja, reunir-

se para decidir tudo e depois comunicar aos demais profissionais, impõe aos outros segmentos 

(professores, funcionários, pais e alunos) uma forma autoritária de gestão. Percebemos que 

elas não têm intenção de agir dessa forma, no entanto, são afetadas pela realidade na qual 

vivem, ou seja, uma sociedade nada democrática.  
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Interpretamos que a equipe gestora age dessa forma decidindo tudo e simplesmente 

comunicando aos demais devido a três fatores que explicitaremos e explicaremos a seguir. 

Primeiro, a não compreensão, por parte das gestoras, de que essa forma de agir é 

autoritária e que as conseqüências desta prática inviabilizam movimentos de 

transformação/ressignificação da equipe, dos professores e da escola como um todo. 

Segundo, a legislação vigente prevê pouquíssimos momentos nos quais a escola toda 

possa se reunir durante o ano para discutir coletivamente o PPP. 

Dessa forma, percebemos que o cotidiano da escola, de um modo geral, está repleto de 

demandas a serem atendidas, de desafios a serem enfrentados e de condições materiais nada 

facilitadoras.  Isso impõe aos profissionais que atuam na escola a tarefa de buscar soluções 

rápidas, utilizando-se de todos os recursos dos quais dispõem para obter resultados imediatos, 

mesmo que não sejam os melhores e mais adequados. Sendo assim, a saída que a equipe 

gestora desta escola encontrou foi organizar-se para se reunir em janeiro para avaliar e 

discutir o PPP, em forma de temas como a diversidade, por exemplo, a serem desenvolvidos 

ao longo do ano letivo, e discutir superficialmente com os docentes nos primeiros dias do ano 

letivo. 

Além disso, as gestoras significam, segundo nossa análise, que se sentarem antes para 

pensar e decidir as coisas e depois levar para o grupo em forma de sugestão está apenas 

adiantando o processo e não está sendo autoritária uma vez que dá oportunidade para que os 

docentes falem.  

Terceiro, entendemos que o fato de as gestoras não compreenderem o seu real papel 

dificulta que o trabalho colaborativo aconteça na escola. Frente a isso, elas não se mobilizam 

para que toda comunidade escolar se constitua enquanto equipe e reúna forças para trabalhar 

juntas em prol de algo que seja comum, o que poderia gerar aprendizagem para todos e, 

principalmente, para os alunos.  

Por último, temos como tese que a equipe gestora não sabe como conduzir o conselho 

de escola e outros colegiados para que eles se efetivem como veículo para a democratização 

da escola. Porém, não pretendemos afirmar com certeza, pois não possuímos informações 

para tal. 

Paro (1997, p.44-45) afirma que “as mesmas condições adversas que podem concorrer, 

em termos materiais, para dificultar a participação podem também, de outro modo, contribuir 

para incrementá-la”.  

Dessa forma, acreditamos que o trabalho colaborativo instituído em toda escola 

poderia contribuir para a superação das condições adversas a ele, mas isso é algo que essa 
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equipe gestora não percebeu ainda porque não é algo fácil de ser compreendido sem ajuda e 

sem condições materiais para tal. 

Interpretamos também que esses períodos de reunião entre a equipe gestora destinam-

se, ainda, para que a coordenação informe a direção e suas assistentes sobre o que e como tem 

trabalhado nos momentos de JEIF, períodos de formação em serviço oferecido aos docentes. 

Entendemos que isso ocorre devido à significação da equipe acerca do seu trabalho, ou 

seja, nossa colaboradora revela que às assistentes de direção cabe trabalhar na parte 

administrativa e na organização da escola de forma geral, isto é, o atendimento dos alunos nos 

casos disciplinares, a entrega de uniformes, a prestação de contas, a entrada e saída dos 

discentes, dentre outras; a direção trabalha no acompanhamento geral da escola e a 

coordenação cuida do pedagógico.  

Dessa forma, compreendemos que essa equipe reproduz formas de organização e 

gestão mais tradicionais, com divisões de funções rígidas e relações hierárquicas de poder. No 

entanto, nossa colaboradora demonstrar a intenção de trabalhar com uma concepção de gestão 

mais democrática e reconhece que o trabalho colaborativo é importante e reverbera na 

aprendizagem dos alunos.  

Como a equipe gestora acredita que a coordenação é a única responsável pela 

formação continuada dos professores, entendemos que, para as gestoras, informar o restante 

da equipe sobre essa formação e as atividades pedagógicas cotidianas é suficiente. 

Neste contexto, durante as reuniões entre as gestoras, é possível que conversem sobre 

a formação, porém, não a planejam e executam juntas de forma colaborativa, de acordo com a 

fala da nossa colaboradora: “Os coordenadores montam, elaboram esses planos [pautas de 

JEIF] de acordo com o que a gente começa a discutir no começo do ano [PPP], então, assim,  

se vai trabalhar texto, se vai trabalhar filme. E eles acompanham a discussão com os 

professores durante essas reuniões [JEIF]” 

Observamos que a direção e suas assistentes não percebem que precisam trabalhar de 

forma colaborativa com a coordenação tanto no planejamento quanto na execução dessa 

formação, segundo nossa colaboradora: “Como é o nosso acompanhamento [da JEIF], tanto 

da direção, como assistente é quando nós temos as reuniões da equipe gestora”.  

Além disso, estamos convencidos de que ao não discutirem, planejarem, executarem e 

avaliarem conjuntamente a formação dos docentes, as gestoras deixam de trabalhar de forma 

colaborativa. Frente a isso, elas perdem a possibilidade de aprender uma com a outra, de 

qualificar as práticas pedagógicas dos professores e de envolvê-los para efetuar a gestão 

participativa.  



103 
  

 

Nesta perspectiva, apreendemos que ao não compreender qual é o seu papel, a direção 

e suas assistentes sentem-se desobrigadas e não encontram razão para participar dos grupos de 

JEIF, priorizando o trabalho burocrático e as demandas habituais que pensam ser o seu papel 

e inviabilizando, assim, qualquer possibilidade de trabalho colaborativo com os professores e 

com a coordenação. 

Percebemos que as poucas vezes das quais nossa colaboradora participou da JEIF foi 

porque foi chamada pelos professores para resolver algo polêmico.  

Frente a tal é importante responder nossa última pergunta de pesquisa: O que favorece 

ou não que as gestoras entendam o que é o trabalho colaborativo e sua importância?  

Como resposta, consideramos que tudo isso ocorre não por culpa das gestoras, mas 

devido à política de formação proposta pela rede municipal de ensino de São Paulo. 

Entendemos que a proposta formativa da rede fragmenta a equipe gestora e não 

contribui para que ela trabalhe de forma colaborativa para exercer sua real função que é 

articular todos para que analisem situações, decidam sobre seu encaminhamento e ajam sobre 

ele como uma equipe coesa que trabalha de forma colaborativa e aprende junto. 

Nesta perspectiva, segundo nossa colaboradora, quase não há reunião para o assistente 

de direção porque este profissional é significado não como alguém que é responsável pela 

gestão participativa da escola conjuntamente com os demais membros da equipe gestora, mas 

como aquele que apenas organiza o cotidiano escolar. 

Além disso, nessas reuniões de formação, percebemos que o foco concentra-se apenas 

no coordenador e não no trabalho da equipe como um todo, reforçando, a nosso ver, a ideia de 

que somente a coordenação é responsável pela formação e pelo pedagógico. 

Frente a isso, questionamos e abrimos portas para a realização de outras pesquisas. 

Será que a política educacional valoriza o trabalho colaborativo e proporciona condições 

objetivas para que ele ocorra? Será que a formação oferecida aos coordenadores cria  

condições para que este trabalho ocorra?  

Quanto à direção, observamos que é chamada apenas para reuniões de caráter 

informativo e não formativo, ou seja, para falar de uniforme, merenda, matrícula, pagamento 

e outros assuntos burocráticos. 

 Assim, apreendemos que as assistentes de direção e a direção, não frequentam 

espaços formativos proporcionados pela rede de ensino na qual atuam. Entendemos isso como 

algo preocupante. Como o princípio que rege a política educacional da secretaria municipal de 

educação de São Paulo, que é a efetivação do processo participativo na escola, visando à 

melhoria da qualidade social da educação será efetivado?  
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Placco (2012), em suas pesquisas sobre o trabalho do coordenador pedagógico, aponta 

a relevância da reflexão e do questionamento sobre o cotidiano escolar para que haja avanço e 

transformação. Entendemos que isso se aplica a todo profissional. 

Compreendemos que perante o princípio de gestão participativa anunciado pela 

secretaria municipal de educação de São Paulo, que acreditamos e defendemos, a equipe 

gestora deve participar de formações que possibilitem que ela perceba que o trabalho 

colaborativo entre a equipe gestora deve servir para envolver todos os segmentos escolares e a 

comunidade nas tomadas de decisões frente ao futuro da educação ofertada pela escola e 

também nas ações para efetivar o planejado. 

Em outras palavras, é preciso que a formação ajude a equipe a entender que ela deve 

se reunir para refletir e questionar constantemente as ações do cotidiano, com vistas à 

construção e a execução coletiva do PPP. Além disso, as condições objetivas de trabalho para 

que isso ocorra devem ser asseguradas. Ao fazer isso, as gestoras poderão envolver mais 

pessoas em contextos colaborativos de interação e partilha de conhecimentos, trocas de 

experiências e ajuda mútua, constituindo zonas de desenvolvimento proximal (VIGOTSKI, 

2000) que poderão gerar aprendizagens mútuas a todos os envolvidos. 

Dito de outra forma, ao criar tempos e espaços de participação coletiva ou 

potencializar os momentos já instituídos com foco na elaboração e no cumprimento do PPP, é 

possível que a equipe gestora instale na escola uma cultura colaborativa, constituindo outros 

momentos que podem compor outras zonas de desenvolvimento proximal possibilitando 

aprendizagem e desenvolvimento a grupos cada vez maiores. Isso pode fazer com que a 

escola possa, a médio ou a longo prazo, se transformar em uma “comunidade de 

aprendizagem” (PASSOS e ANDRÉ, 2016, p. 19). 

Lück (2010) explica que a escola é composta por forças variadas, ou seja, formas de 

agir e reagir a partir de crenças e valores, que se afetam reciprocamente e definem, conforme 

a tendência assumida, uma personalidade. A autora também esclarece que quando essas forças 

agem de forma desencontrada há instabilidade, insegurança e falta de direcionamento que 

conduzem o trabalho ao puro ativismo e ao que é costumeiro. Mas, por outro lado, afirma 

ainda a autora que quando essas forças são convergentes, as ações se articulam e fica mais 

fácil atuar no cotidiano de forma mais consciente e menos pragmática. Assim, acreditamos 

que se explica a importância da tomada de consciência por parte da equipe gestora de sua 

função mais relevante: trabalhar em prol da participação plena de todos nas tomadas de 

decisões no âmbito da escola. 
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No entanto, para que isso ocorra estamos seguros que é preciso romper com o 

“comportamento fossilizado” que muitos dos atores da escola apresentam,  entendendo o 

mesmo como algo constituído a partir das condições oferecidas pelas políticas públicas para a 

educação, além de muitas outras mediações. 

Para rompermos com o “comportamento fossilizado” é preciso grande esforço para 

criar situações em que seja possível planejar e promover momentos nos quais a equipe gestora 

possa refletir, articular sua prática ao conhecimento científico produzido e teorizar sobre seu 

fazer para que novas compreensões sobre o trabalho da equipe gestora possam surgir. 

Diante disso, acreditamos que o compromisso assumido pelos pesquisadores do 

GADS, ou seja, pesquisar e formar com a intenção de transformar a realidade pesquisada, 

torna-se ainda mais relevante. 

Esses encontros do GADS com a equipe gestora realizados em 2016,  

intencionalmente, propuseram que as gestoras explicitassem suas necessidades. Essas 

necessidades, constituídas historicamente na atividade dessas profissionais, foram discutidas 

nestes encontros, apesar de ainda não terem, neste momento, um direcionamento claro que 

oferecesse formas de satisfação das mesmas.   

 Assim, estou certa de que será necessário oportunizarmos mais momentos como esses 

para que, de forma colaborativa, planejada e intencional, as gestoras constituam novas 

necessidades e ressignifiquem outras. As necessidades não são algo pronto e imutável, mas 

históricas. É preciso mobilizar as gestoras, incentivando-as a buscar além da aparência, a não 

se contentar com o que está posto e a perceber que elas são os sujeitos da sua própria ação.  

Para que se rompa com o comportamento fossilizado, precisamos, enquanto 

pesquisadores, que pretendem pesquisar e formar, criar situações que possam ser significadas 

pelas gestoras como motivadoras, ou seja, organizar conjunturas que mobilize-as para a ação.  

Aguiar e Ozella (2006) explicam que a ação do sujeito a partir de suas necessidades só 

será finalizada quando ele conseguir significar algo do mundo social para atender suas 

necessidades, constituindo, assim, seu motivo para agir na realidade, transformando-a. 

Assim, vemos como possível contribuição a construção de espaços em que situações, 

alternativas, ações são produzidas, com a intencionalidade de serem significadas como 

motivadoras de ações de superação das práticas descoladas da realidade histórica, dos 

comportamentos fossilizados, das visões naturalizantes.   

Nesta perspectiva, temos, como pesquisadores e formadores, que ter o cuidado, junto 

com as gestoras, de criar situações que se apresentem como possíveis motivos para o sujeito, 
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situações que, no nosso ponto de vista teórico- metodológico, favoreçam o movimento dos 

sujeitos na direção de uma maior consciência das suas mediações.  

Diante desse compromisso do GADS, outra pesquisa, à qual desejamos realizar no 

doutorado, poderá surgir.  Ou seja, torna-se necessário estudar que contribuições de fato essa 

parceria universidade-escola está produzindo e, no caso em tela, pesquisar como esse trabalho 

do GADS poderá continuar contribuindo para que as gestoras produzam novos significados 

sobre a gestão e como isso pode se reverberar no cotidiano escolar.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



107 
  

 

REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS: 

 

 

AGUIAR, W.M.J. - A pesquisa em psicologia sócio histórica: contribuições para o debate 

metodológico. In: Bock, AM.B., Gonçalves, M.G.M., Furtado, O. (orgs). Psicologia Sócio 

histórica – uma perspectiva crítica. Ed. Cortez, 2001. 

 

AGUIAR, W.M.J.; MACHADO, V. A pesquisa sobre atividade docente: contribuições 

teórico-metodológicas da psicologia sócio-histórica. In: LIBERALI, F. C.; MATEUS, E.; 

DAMIANOVIC, M. C. (Orgs.). A teoria da atividade sócio- histórico-cultural e a escola: 

recriando realidades sociais. São Paulo: Pontes Editores, 2012. 

 

AGUIAR, W. M. J.; OZELLA, S. Núcleos de significação como instrumento para a 

apreensão da constituição dos sentidos. Psicologia: Ciência e Profissão, São Paulo, v. 26, n. 

2, p. 222-247, 2006. 

 

_________________________. Apreensão dos sentidos: aprimorando a proposta dos 

núcleos de significação. R. bras. Est. pedag., Brasília, v. 94, n. 236, p. 299-322, jan./abr. 

2013. 

 

AGUIAR W. M. J.; SOARES, J. R.; MACHADO, V. C. Núcleos de Significação: uma 

proposta histórico-dialética de apreensão das significações. Cadernos de Pesquisa v.45 

n.155 p.56-75 jan./mar. 2015 

 

AGUIAR W.M.J. ; BOCK A.M. Dimensão subjetiva do processo educacional: uma leitura 

sócio histórica . Ed. Cortez, 2016  

 

ALMEIDA, L. R. Relações interpessoais potencializadoras do trabalho colaborativo na 

formação de professores. In: ALMEIDA, L. R. ; PLACCO, V. M. N. S. (orgs). O 

coordenador pedagógico e o trabalho colaborativo na escola. São Paulo: Edições Loyola, 

2016. 

 

ARANHA, E.M.G. O papel do diretor escolar: uma discussão colaborativa. Dissertação. 

Pontifícia  Universidade  Católica  de  São Paulo –                    PUC - SP,    São Paulo, 2009. 



108 
  

 

Disponível                                                em:  http://tede2.pucsp.br/handle/handle/14094. 

Acesso em 10/08/17.  

 

_____________. Equipe gestora escolar: as significações que as participantes atribuem à 

sua atividade na escola – um estudo na perspectiva sócio-histórica. Tese. Pontifícia  

Universidade  Católica  de  São Paulo –                    PUC - SP,    São Paulo, 2015. Disponível 

em:  https://sapientia.pucsp.br/handle/handle/16176. Acesso em 10/01/2017. 

 

BERBERICK, M.; SANTOS, N. S.; CARDOSO, M. D. R. e MACARIO, A . Contribuições 

de Vigotski para a Pesquisa Crítica Colaborativa: percursos teórico-metodológicos. In: 

Congresso Nacional de Educação Educere, nº XI, PUC – Paraná, Curitiba, 2013. Disponível 

em: http://educere.bruc.com.br/arquivo/pdf2013/10586_6875.pdf Acesso em 06/09/2017. 

 

BEZERRA, M. C. Ser gestora da Educação Infantil: quais sentidos atribuídos na cultura 

profissional? Tese. Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Natal, 2014. Disponível 

em:  http://repositorio.ufrn.br/handle/123456789/19904 Acesso em 01/05/2017. 

 

BOAVIDA, A.; PONTE, J. P. Investigação colaborativa: Potencialidades e problemas. IN: 

GTI (ORG.). Reflectir e investigar sobre a prática profissional. Lisboa: APM, 2002 

 

BOCK, A. M. B. As Aventuras do Barão de Munchausen na Psicologia.  Ed. Educ- 

Cortez-Fapesp, 1999, S.P. 

 

BOCK, A. M. B.; GONÇALVES; M. G. M. A Dimensão subjetiva da realidade: uma 

leitura sócio-histórica. São Paulo: Cortez.,2009. 

 

BOCK, A. M. B. ; GONÇALVES, M. G. M.; FURTADO, O. Psicologia sócio-histórica: 

uma perspectiva crítica em psicologia. São Paulo: Cortez, 2015. 

 

BOURGUIGNON, J. A. Processo da pesquisa e suas implicações teórico-metodológicas e 

sociais. Elaborado com base na tese de doutorado “A particularidade histórica da pesquisa no 

ServiçoSocial”, defendida em 2005 junto ao programa de Pós Graduação em Serviço Social 

da PUC/SP, 2006. Disponível em: http://docplayer.com.br/28793116-O-processo-da-

http://tede2.pucsp.br/handle/handle/14094
https://sapientia.pucsp.br/handle/handle/16176
http://educere.bruc.com.br/arquivo/pdf2013/10586_6875.pdf
http://repositorio.ufrn.br/handle/123456789/19904%20Acesso%20em%2001/05/2017
http://repositorio.ufrn.br/handle/123456789/19904%20Acesso%20em%2001/05/2017
http://docplayer.com.br/28793116-O-processo-da-pesquisa-e-suas-implicacoes-teorico-metodologicas-e-sociais-1-emancipacao.html


109 
  

 

pesquisa-e-suas-implicacoes-teorico-metodologicas-e-sociais-1-emancipacao.html Acesso 

em: 09/07/2017 

 

BRASIL. Constituição (1988). Constituição da República Federativa do Brasil. Brasília, 

DF: Senado, 1988.  

 

______. Ministério da Educação. Lei nº 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as 

diretrizes e bases da educação nacional. Diário Oficial [da] República Federativa do Brasil, 

Brasília, DF, n. 248, 23 dez. 1996. Disponível em: 

<portal.mec.gov.br/seed/arquivos/pdf/tvescola/leis/lein9394.pdf>. Acesso em: 20/09/2017.  

 

BRUNO, E. B. G. Fundamentos para um trabalho colaborativo: Carl Rogers e Paulo 

Freire. In: ALMEIDA, L. R. ; PLACCO, V. M. N. S. (orgs). O coordenador pedagógico na 

escola. São Paulo: Edições Loyola, 2016. 

 

COSTA, M. F. Mudanças da Cultura Docente em um contexto de Trabalho Colaborativo 

mediado pelas Tecnologias de Informação e Comunicação. IN: ANPED SUL, N º 6,  Santa 

Maria: ANPED SUL, 2006.  

 

CURY, C. R. J. Educação e Contradição elementos metodológicos para uma teoria 

crítica do fenômeno educativo. São Paulo: Cortez Editora, 1985. 

 

FREITAS, L.V. e FREITAS C.V. Aprendizagem Cooperativa. Porto: Edições Asa, 2003. 

 

FURLANETTO, E. C.; MONÇÃO, M. A. G. Gestão escolar: organização pedagógica e 

mediações no espaço escolar . In: ALMEIDA, L. R. ; PLACCO, V. M. N. S. (orgs). O 

coordenador pedagógico e o trabalho colaborativo na escola. São Paulo: Edições Loyola, 

2016. 

 

GARCÍA, M. Formação de Professores – Para uma mudança educativa. Porto-Portugal: 

Porto editora, 1999. 

 

GANDIN, D. Participação, poder e escola democrática. In: FETZNER. A. R.; MENEZES, 

J. S. S. (org.) A quem interessa a democratização da escola?: reflexões sobre a formação de 

gestores. Rio de Janeiro: Outras Letras, 2012.  

http://docplayer.com.br/28793116-O-processo-da-pesquisa-e-suas-implicacoes-teorico-metodologicas-e-sociais-1-emancipacao.html


110 
  

 

 

IMBERNON, F. Formação docente e profissional: formar-se para a mudança e a 

incerteza. 5.ed.São Paulo. Cortez, 2005. 

 

KOSIK, K. Dialética do Concreto. 7. ed. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 2002. 

 

KUENZER, A. Z. Desafios teórico-metodológicos da relação trabalho educação e o papel 

social da escola. In: FRIGOTTO, G. (org.). In: Educação e crise do trabalho: perspectivas de 

final de século. Petrópolis, RJ: Vozes, 1998. (Coleção Estudos Culturais em Educação), p. 55-

75.  

 

LEFEBVRE, H. A vida cotidiana no mundo moderno. São Paulo: Ática, 1980.  

 

LEONTIEV, A. N. Atividade, consciência y personalidade. Buenos Aires: Ciências Del 

Hombre, 1978. 

 

LIBÂNEO, J. C. Organização e Gestão da Escola: teoria e prática. Goiânia: MF Livros, 

2008.  

 

LUCCI, M.A. (2006). A proposta de VYgotsky: a psicologia sócio-histórica. In Revista de 

currículum y formación del profesorado.  N. 10. Disponível em: 

http://www.ugr.es/~recfpro/rev102COL2port.pdf . Acesso em : 08/09/2017. 

 

LÜCK, H. (Org.). Gestão escolar e formação de gestores. Em Aberto, v. 17, n.72, p. 1-195, 

fev./jun. 2000.  

 

_________.  A escola participativa: o trabalho do gestor escolar. Rio de Janeiro: DP&A 

Editora, 2002. 

 

_________.  A gestão participativa na escola. Rio de janeiro: Vozes, 2013. 

 

LÜCK, H; FREITAS, K. S.; GIRLING, R.; KEITH, S. (Org.). A escola participativa. Rio de 

Janeiro: Vozes, 2005. 

 

http://www.ugr.es/~recfpro/rev102COL2port.pdf


111 
  

 

LURIA, A. R. Curso de Psicologia Geral. Rio de Janeiro: Civilização Brasileira, 1979. (4 

volumes).  

 

___________. Desenvolvimento cognitivo: Desenvolvimento cognitivo seus fundamentos 

culturais e sociais. São Paulo: Ícone, 1990. 

 

MARCELO, G. C. Formação de professores: para uma mudança educativa. Porto: Porto 

Editora, 2009. 

 

MARQUES, J. C. Administração participativa. Porto Alegre: Sagra, 1987. 

 

MARX, K.; ENGELS, F. (1945-46) Ideologia Alemã. Tradução de Luis Claudio de Castro e 

Costa. São Paulo: Martins Fontes, 2007. 

 

MARX, K. A miséria da filosofia. Tradução de José Paulo Netto. São Paulo: Livraria Editora 

Ciências Humanas, 1982. P. 101-119.  

 

OLIVEIRA, W. A colaboração crítica no desenvolvimento de uma atividade de 

formação de professores a distância. Tese  de Doutorado em Linguística Aplicada e Estudos 

da Linguagem - Pontifícia Universidade Católica de São Paulo, São Paulo, 2009. Disponível 

em: http://www4.pucsp.br/pos/lael/lael-inf/teses/17colaboracaocriticaad.pdf  Acesso em: 

01/09/2017. 

 

PASSOS, L. F. ; ANDRÈ, M.  O trabalho colaborativo, um campo de estudo. In: 

ALMEIDA, L. R. ; PLACCO, V. M. N. S. (orgs). O coordenador pedagógico na escola. São 

Paulo: Edições Loyola, 2016. 

 

PARO, V. H. Gestão democrática da escola pública. 3. ed. São Paulo: Ática, 1997.  

 

__________. Administração escolar introdução crítica. 17. ed. São Paulo: Cortez, 2012.  

 

PETRONI, Ana Paula. Psicologia Escolar e arte: possibilidades e limites da atuação do 

psicólogo na promoção da ampliação da consciência de gestores. 2013. 275p. Tese 

(Doutorado em Psicologia como Profissão e Ciência) – Pontifícia Universidade Católica de 

http://www4.pucsp.br/pos/lael/lael-inf/teses/17colaboracaocriticaad.pdf


112 
  

 

Campinas, Centro de Ciências da Vida, Programa de Pós-Graduação em Psicologia, 

Campinas, 2013. Disponível em: http://www.bibliotecadigital.puc-

campinas.edu.br/tde_arquivos/6/TDE-2013-03-14T071717Z-

1787/Publico/ANA%20PAULA%20PETRONI%20.pdf . Acesso em 10/05/2017. 

 

SOUZA, V. L . T.; PETRONI, A. P.; DUGNANI, L. A. C.  A dimensão do trabalho coletivo 

na escola: intervenções com a equipe gestora . In: PLACCO, V. M. N. S; ALMEIDA, L. R. 

A. (orgs). O coordenador pedagógico no espaço escolar: articulador, formador e 

transformador. São Paulo: Edições Loyola, 2015. 

 

ROLDÃO, M.  Colaborar é preciso: questões de qualidade e eficácia no trabalho dos 

professores, In Dossier: Trabalho colaborativo dos professores, Revista Noesis, n.º 71, 2007, 

p. 24-29. 

 

SANTA, F.D. ; BARONI, V. As raízes marxistas do pensamento de Vigotski: 

contribuições teóricas para a Psicologia Histórico-Cultural. In: Revista Kínesis, Vol. VI, 

n° 12, Dezembro 2014, p.1-16. Disponível em: 

https://www.marilia.unesp.br/Home/RevistasEletronicas/Kinesis/1_fernandoevivian.pdf 

Acesso em: 17/09/2017.  

 

SANTOS, M. P. O Trabalho da trindade pedagógica gestora no contexto educacional 

escolar da atualidade: algumas reflexões. Imagens da Educação, v. 2, n. 2, p. 49-55, 2012. 

 

SANTOS, J.M; MIRANDA, A.B; MIRANDA C.M. O Materialismo Histórico- Dialético e 

suas respectivas contribuições para as pesquisas em educação e trabalho em Uberlândia 

– MG., 2007. Disponível em: 

http://www.fae.ufmg.br/portalmineiro/conteudo/externos/4cpehemg/Textos/pdf/1c_3.pdf 

Acesso em: 16/09/2017. 

 

SCHAPPER, I. O Fluxo do Significado do Brincar na Cadeia Criativa: argumentação e 

formação de pesquisadores e educadores.  Tese  de Doutorado em Linguística Aplicada e 

Estudos da Linguagem - Pontifícia Universidade Católica de São Paulo, São Paulo, 2010. 

Disponível em: http://www4.pucsp.br/pos/lael/lael-inf/teses/tese_ilka.pdf Acesso em: 

02/09/2017. 

http://www.bibliotecadigital.puc-campinas.edu.br/tde_arquivos/6/TDE-2013-03-14T071717Z-1787/Publico/ANA%20PAULA%20PETRONI%20.pdf
http://www.bibliotecadigital.puc-campinas.edu.br/tde_arquivos/6/TDE-2013-03-14T071717Z-1787/Publico/ANA%20PAULA%20PETRONI%20.pdf
http://www.bibliotecadigital.puc-campinas.edu.br/tde_arquivos/6/TDE-2013-03-14T071717Z-1787/Publico/ANA%20PAULA%20PETRONI%20.pdf
https://www.marilia.unesp.br/Home/RevistasEletronicas/Kinesis/1_fernandoevivian.pdf
http://www.fae.ufmg.br/portalmineiro/conteudo/externos/4cpehemg/Textos/pdf/1c_3.pdf
http://www4.pucsp.br/pos/lael/lael-inf/teses/tese_ilka.pdf


113 
  

 

 

SIRGADO, A.P. O social e o cultural na obra de Vigotski. Educação & Sociedade, ano 

XXI, nº 71, Julho/00, p. 45-78. Disponível em: 

http://www.scielo.br/pdf/es/v21n71/a03v2171.pdf  

 

SOUZA, V. L. T.; PETRONI, A. P. ; DUGNANI, L. A. C. A dimensão do trabalho coletivo 

na escola: intervenções com a equipe gestora. In: ALMEIDA, L. R. ; PLACCO, V. M. N. 

S. (orgs). O coordenador pedagógico no espaço escolar: articulador, formador e 

transformador. São Paulo: Edições Loyola, 2015. 

 

VÁZQUEZ, Filosofia da Práxis. 2º ed. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1977. 

 

VEIGA, I. P. A (org). Projeto Político Pedagógico:uma construção possível. São Paulo: 

Papirus, 1995. 

 

VIAN, V.; EIDLWEIN, G. M.; MARTINS, S. N.; QUARTIERI, M. T. Gestão escolar: 

espaço de trabalho coletivo.Conhecimento & Diversidade, Niterói, n. 13, p. 90–102, 

jan./jun. 2015. 

 

VIGOTSKI. L.S. A formação social da mente: o desenvolvimento dos processos 

psicológicos superiores.  São Paulo: Martins Fontes, 2000. 

 

___________. Quarta aula: a questão do meio na pedologia. Psicologia USP. Tradução de 

Márcia Pileggi Vinha e Max Welcman. São Paulo, 2010, 21(4), pp. 681-701.Disponível em: 

http://www.scielo.br/pdf/pusp/v21n4/v21n4a03.pdf:   Acesso em 22/06/2017. 

 

___________. Teoria e Método em Psicologia. São   Paulo: Martins Fontes, 2004a, p.93-

101. 

 

 ______. Teoria  e Método em Psicologia. São Paulo: Martins Fontes, 2004b, p.103-

135. 

 

___________. A construção do pensamento e linguagem. 4ª. ed. São Paulo: Martins Fontes, 

2001.  

http://www.scielo.br/pdf/pusp/v21n4/v21n4a03.pdf
http://repositorio.ufrn.br/handle/123456789/19904%20Acesso%20em%2001/05/2017


114 
  

 

APÊNDICE A -  TRANSCRIÇÃO DO ENCONTRO  DE  16/06/2016 

ÁUDIO 1  

→ EG3:...às vezes, é de equipe gestora tenta de uma parte ou todo mundo. Entre outras. 

(risos) 

→ E: A gente sabe que a equipe gestora é a mais demandada. (Oi, tudo bem?) Olha, 

a gente, em geral, grava e grava também em vídeo. A gente pode só conversar e 

daí a gente escolhe o que vai fazer... eu vou esperar outra pessoa chegar, quais 

são as expectativas da escola, a gente se apresenta, né? Por que a gente está aqui? 

Eu já estou falando um pouco como que ia ser esse primeiro encontro. E assim, 

eu só estou querendo dizer o porquê que a gente veio... pra gente é sempre bom, 

um prazer estar aqui, a gente aprende bastante e quer também colaborar em 

uma reflexão inter (risos), pra nós. Então, eu vou esperar ela voltar e a gente se 

apresenta um pouco, pensando... mas, eu vou falar um pouquinho, tá? (risos) 

→ EG2: Não dá, né? (risos)  

→ E: O meu nome é ...... e eu trabalhei muitos anos na coordenação de escola. Aí eu 

participei de toda mudança pra época de gestão, embora eu trabalhasse em escola 

particular, inicialmente. Era uma outra visão. Eu estou falando de 19... espera 

um pouquinho. Eu entrei na PUC em 2000. É, 1998 começou a se discutir a 

questão da gestão. E a minha experiência tinha sido muito sofrida. Aí eu resolvi 

que eu queria estudar essa história da gestão. E eu acho que a escola mais 

importante, embora não tenha sido de onde eu sai... é a escola pública municipal 

e estadual, né? Daí quando eu entrei pra fazer o mestrado, eu já tinha bastante 

tempo de experiência, então, a gente sabe que quem tem experiência sabe 

também que, às vezes, o outro vem falar e que não é bem assim, porque a rotina 

é... Não é? Aí eu fiz o meu mestrado em uma EMEI, na cidade Tiradentes. Com 

uma diretora de EMEI. Que tinha sido a minha colega no COGEAE. Por isso 

mesmo, que a gente ali desenvolveu. Então, é um tema que me fascina há muito 

tempo, né? Aí eu tenho trabalhado junto com a ....., um mestrado profissional, 

que tem justamente o perfil de discutir a questão da prática, né? Aí a gente vai 

ver por quê? Se é interessante pra vocês? Se vocês gostariam de colaborar? Como 

que a gente pode fazer uma parceria ganha-ganha. (risos) Pra todo mundo, né? 

Então, é esse o nosso propósito de hoje que eu vou conversar. É que eu não 

consigo não falar. (risos)  

→ EG1: Não, mas fica tranquila.  

→ EG2: Eu vou ter que por a ....... na outra sala. (risos) 

→ EG3: Não, pelo amor de Deus! Ainda bem que ela não ouviu. 

→ EG1: Medo de vocês dois? Dois intelectuais? Não. (risos) 

→ E: Era exato o que eu estava falando. O meu nome é ........ Eu queria conhecer 

vocês. 

→ EG1: Eu sou a ........, coordenadora da escola. Estou na escola vai fazer 18 anos. Eu 

vou me aposentar. Esse ano elas vão se ver livres de mim. (risos) 

→ Muda o semblante dela.  
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→ EG1:Estou pra me aposentar. Muda tudo.  

→ D: Você é coordenadora de qual.... 

→ EG1: Aqui é tudo junto. É Fund 1 e Fund II. Tem tanto de manhã e à tarde e à tarde e 

à noite também. Ànoite é EJA. 

→ EG3: A gente chama de misto, né?  

→ EG1: A noite é só EJA. 

→ D: Mas, aí vocês dividem as tarefas? 

→ EG1: Sim. A ........ é outra coordenadora, ela fica de manhã e à tarde. E eu fico à tarde 

e à noite.  

→ EG2:O meu nome é ........, eu sou professora de Fund I e estou como assistente aqui 

desde 2010.  

→ E: Legal!  

→ EG3: Eu sou ..........., eu sou novata, tá gente? Tanto é que você já me conhecia, 

porque eu já participei do outro grupo como professora. Eu sou também professora de 

Fund I e fui convidada no final desse ano, pela .........., pela equipe gestora pra fazer 

parte. E aceitei, porque era um grande desejo meu trabalhar na área da gestão. Isso é 

uma coisa desde a minha formação. Que eu falava: é uma coisa que eu gostaria de 

saber, eu tenho medo.  

→ EG1: Não se arrependeu não, né? 

→ EG3: Eu falo que sou estagiária ainda, né? Eu tenho a ............, que me dá muito apoio. 

A .............. é a minha parceira de tarde e noite como coordenadora. 

→ E: Ah, você é coordenadora também.  

→ EG3: Não. Eu sou assistente de direção como a ............. É subdividida.  

→ EG2: Eu e a ............, que é a outra coordenadora, nós somos... 

Tempo: 5 min  

ÁUDIO 2   

→ EG2: Pais também....Então, assim...quase um Bombril. (risos)  

→ E: E a CP exatamente? O que faz a CP?  

→ EG1: Boa tarde! É tudo o que a ........ falou. A gente vai muito nas reuniões da DRE e 

fala que o CP não tem que cuidar de problema de disciplina de aluno. Mas, se for 

deixar só pra elas, elas não dão conta, porque é muito pepino com criança. Porque não 

é só problema de aprendizagem na sala de aula. Eles têm outros problemas de 

indisciplina, coisas mais sérias...então, a gente dá uma mão pra elas também, ajuda, 

conversa com os alunos, orienta.Conversa com os professores também. Se precisar, a 

gente vai na sala de aula pra ver o que está acontecendo. Lida com os pais nas 

reuniões, com os professores. É isso.  

→ EG3: E nas funções gerais, o CP também, né, ........, ele tem a função de coordenar 

todos os projetos da área pedagógica. Isso é muito bem distribuído como função. Todo 

mundo participa, palpita, mas como função, quem cuida da parte pedagógica, projetos, 

professores, as JEIFs, que são as jornadas de formação...São os CPs. Nós atendemos 

também a parte, essencialmente também administrativa. Que isso, os CPs acabam não 
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tendo essa função de preenchimento, de fazer a organização. Então, essa seria a 

principal subdivisão dos cargos. Como gestão é reunião, 4,5, tudo junto.  

→ E: E vocês tem uma rotina com essa reunião?  

→ EG3: Sim, a gente está nesse momento... 

→ EG2: A gente sempre pegava um dia da semana e marcava, que a gente se encontra 

das 2h30 às 3h30. Então, a gente sentava.... 

→ E: Por isso, que é esse horário. 

→ EG3: Porque esse horário é uma minirreunião. Às vezes, muito corrida. Às vezes, 

pontual. Às vezes, marcado. Óh, amanhã a gente vai sentar e falar disso.  

→ EG2: Ou se tem alguma coisa que precisa conversar todo mundo junto, aí já fala: 

vamos sentar e vamos.. A gente trabalha muito como equipe, né? Tem as funções, 

tudo, mas é tudo interligado. Uma ajuda a outra. A gente sempre discute tudo junto. A 

gente sempre decide qualquer coisa que vai ser feita nas JEIfs, as meninas trazem, né?  

→ EG1: Algum passeio, qualquer coisa a gente passa.  

→ EG2: O que vai ser discutido com os professores.  

→ E: Entendi. A gente podia se apresentar também pra gente alinhar as 

expectativas. 

→ D: Pode. O meu nome é ........... Eu já tinha me apresentado pra vocês, na outra 

vez que a gente veio aqui. Lembrar dessa vontade nossa de estar aqui e que era 

uma vontade de vocês também. Que a gente pudesse estar se encontrando, pra ter 

esse espaço pra gente conversar um pouco sobre, enfim, sobre o trabalho de 

vocês, sobre esse monte de coisas que vocês fazem e como que é ser esse Bombril 

que vocês são, né? E quais as dificuldades disso e tentar de alguma maneira, a 

partir daquilo que a gente for conversando aqui e pensar em estratégias, enfim, 

um jeito de lidar com o trabalho de vocês. Porque não existe muito a 

possibilidade de, ah, vamos mudar o trabalho todo. Então, como a gente faz pra 

lidar com as coisas que precisam ser feitas e a gente avaliar junto. Daí todo 

mundo no mesmo grupo de pesquisa, que é o que eu já fazia parte, na fase do 

doutorado que ela finalizou e por isso que eu cheguei aqui, a partir desse grupo 

também.  

→ E: Então, no meu doutorado....eu acho que é muito, muito, muito importante, 

você brincou, mas a gente ter a experiência prática. Porque aí a gente realmente 

teoriza em cima da prática, pensa e tal, mas a prática é indispensável. Você falou: 

eu não vou sentar no meio de dois intelectuais. Na hierarquia, a gente que tinha 

que sentar no meio de vocês. Porque quem já trabalhou em escola, em chão de 

escola e vai pro doutorado, mestrado, enfim, depois, sabe, de verdade, que aqui é 

um lugar de acontecer as coisas. Eu estou sendo super transparente e acredito 

nisso. Eu trabalhei com 4 escolas durante um ano, que era projeto formação. A 

gente chama interformação. Então, vamos dizer: eram minioficinas, né? No caso, 

tinha um objeto específico, que era como a escola se organizava para trabalhar 

com leitura e escrita. Mas, eu já trabalhei com outro, que era como a escola e 

coordenadora estavam se organizando. E aí a proposta da gente era ver se há a 

disponibilidade e tal, se vocês gostariam de fazer algumas oficinas conosco aqui e 

tal. Se isso acontecer, se vocês desejarem, o mais importante é ver assim: O que? 
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Qual a expectativa que vocês têm deste trabalho? O que vocês realmente 

gostariam; se gostariam que nós trabalhássemos juntas e pensássemos em atingir 

um objetivo. O que essa pesquisa poderia também colaborar com vocês? Eu acho 

que isso é fundamental, no tipo de pesquisa que a gente quer desenvolver.  Como 

é que esse momento pode ser um momento de reflexão, de pensar, mas pensar, a 

partir das necessidades daquilo que me pega. Que poderia ser melhor, que 

poderia ser mais fácil, entendeu? Que poderia ser mais produtivo, mas que não 

tem receita. É uma construção conjunta. Então, hoje, o que o ......... e eu viemos...é 

pra ter essa conversa um pouco, entender...aí, cada uma falando um pouco da 

sua, da atividade que desenvolve, né? O que ela significa? A gente queria saber 

do olhar de vocês sobre as necessidades da comunidade interna e externa, dos 

professores...e é isso. A gente bater assim...olha, vamos fazer duas reuniões pra 

gente pensar em cima. É possível? Não é nesse momento? Era isso.  

→ EG1: Aproveita que eu vou aposentar.  

→ EG3: Ela tem impressão que me conhece. Eu não duvido. Você trabalhou no 

COGEAE? 

→ E: Trabalho.  

→ EG3: Há muito tempo? Momento café. (risos) 

→ EG2: A ............ falou assim: eu não consigo ficar sem falar. Eu vou colocar a .......... 

na outra sala.  

→ E: Mas, você fez algum curso no COGEAE?  

→ EG3: Eu fiz um curso, mas a minha cunhada trabalhava no COGEAE. 

→ E: Teve uma época que eu trabalhei no curso do diretor, papel, função, reflexão. 

E no papel do coordenador pedagógico.  

→ EG3: Você estava na PUC muito, né? Eu foi nessa fase de 200... 

→ E: 2006. 

→ EG3: 2002 a 2005. 

→ E: É isso mesmo e foi num curso do COGEAE que eu conheci a primeira 

diretora. Então, eu estou contando isso, pra ver de que maneira pode ser bom pra 

todas nós, né? Todos nós. 

→ D: Pode ser todas.  

→ E: É, porque nós estamos em maioria, né, ..........? Então, se vocês toparem, cada 

uma poderia falar um pouco da sua função... 

→ EG3: Eu posso me colocar só numa coisa? Eu estou chegando. Então, parece que esse 

projeto da pesquisa já vem do ano passado. É uma continuidade? 

→ EG2: Não.  

→ EG1: Não com a equipe gestora.  

→ EG2: Era pra ter começado no ano passado e você sabe que a escola é uma loucura, 

né? Aí a gente acabou não conseguindo. Aí esse ano quando teve uma reunião com a 

.........., Iá, aí foi falado da proposta. Como a gente falou com os professores, da parte 

do EJA, do grupo do meio dia, então, se gostaria. Aí nós concordamos em ter. Nós já 

tínhamos marcado no ano passado e não deu certo. Daí a gente marcou depois da festa 

junina, que nós ainda não tivemos a festa junina, foi adiada. Ficou Julina.  

→ EG3: Vai ser dia 2 de julho. 
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→ EG2: Então, acabou não tendo ainda. E qual era a proposta de fazer esse trabalho, né? 

→ EG3: Posso perguntar o tema? Entender a linha do tema de vocês? No ano passado, a 

gente trabalhou dentro de direitos humanos e os subtemas. Não era isso? Que era da 

alimentação, direitos humanos. 

→ D: Esses temas foram levantados pelos professores, inclusive, né? Mas, eu acho 

que a ideia é justamente que a gente possa pensar nos temas, nas possibilidades 

dos temas, junto. Eu acho que a ...... tem essa experiência, que é muito boa pra 

gente assim, no sentido dos trabalhos de pesquisa dela com a equipe gestora. 

Então, eu acho que ela pode ajudar a gente muito nesse sentido. Agora em 

relação aos temas, eu acho que é pra gente pensar agora. 

→ E: Um grande tema.... 

→ EG2: Vê se é isso que eu entendi da proposta do ano passado? Que é um olhar pro 

nosso trabalho. O que acontece? A gente trabalha muito, a gente faz as coisas aqui e, 

às vezes, a gente fica sobrecarregada e muitas vezes, a gente se pergunta assim: o que 

a gente está fazendo de errado? Porque está errando lá, alguma coisa está errando aqui. 

Se está sobrecarregando aqui, o que a gente faz? Se deixar, a gente trabalha 12 horas 

aqui dentro da escola.... 

→ EG3: E não faz o que tem que ser feito. 

→ EG2: É o que eu falei pra ........... hoje. Eu falei assim: olha, eu cheguei hoje às 7 da 

manhã e a minha mesa está igual eu deixei ontem. Porque foram tantas demandas fora, 

que eu não consegui dar continuidade do ao trabalho burocrático. Então, eu tinha 

entendido que seria uma coisa pra gente olhar e ver o que está acontecendo, se está 

certo, se não está certo. Com um olhar de fora. Porque com o olhar nosso é muito 

diferente.  

→ E: Certo! É isso mesmo!  

→ EG2: Às vezes, acontece alguma coisa aqui na escola, aconteceu alguma coisa com os 

professores ou alguma coisa que não deu certo, uma indisciplina de alunos, tudo 

bem...está acontecendo alguma coisa errada, mas o que? Somos nós que estamos 

fazendo errado? Como que deveria agir? 

→ EG3: O como, né? Como posso mudar a proposta de ação? 

→ EG2: Como pensar em respeito às nossas ações. Porque dentro de uma escola, a 

equipe gestora, às vezes, a gente chega pra dar um recado pros professores ou a gente 

vai conversar, eu brinco muito com elas. Tem grupos que..cri, cri, cri...gente, eu quero 

saber de vocês. O que vocês têm pra falar? Não. Você está falando. Está bom. Tipo 

assim, você está falando e está bom? Não é assim. A gente trabalha muito de 

conversar com eles. Tudo que é decidido é muito decidido entre nós, entre eles. A 

gente decide aqui e leva pra eles. Algum tipo de preocupação, a gente tem uma 

proposta e leva a proposta. Eles trazem uma proposta também e a gente discute. Então, 

é muito democrática essa parte de discussão em tudo. Mas, assim, tem alguns grupos 

que tem isso, né? Eu não sei se elas sentem também, mas, muitas vezes que eu vou dar 

algum comunicado, alguma coisa, daí eu falo: e aí? Tá bom. Mas, tá bom, o que vocês 

acham? Eu quero escutar.  

→ EG3: Não entra como uma discussão, entendeu? Entra como quase uma imposição. 

Chegou lá? Então, tá. Aceitamos.  
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→ EG1: Exatamente isso. A diretora não está aqui, mas, normalmente, a gente decide 

tudo em grupo. Só que o que acontecia quando a diretora estava aqui presente? Ela 

falava determinada coisa no grupo, todo mundo ficava quieto e tudo certo. 

→ EG3: No grupo de professores. 

→ EG1: E depois começam as coisas por fora, né? Ah, mas a gente não concorda. Mas, 

por que vocês não falaram na reunião? Então, tinha muito esse problema. Eu acho que 

é um problema nosso e, inclusive, nós passamos isso pra diretora. E ela não é uma 

pessoa autoritária. Assim, ela tenta democratizar, mas acontece isso.  

→ EG2: Ah, vamos discutir em grupo? Então, está o grupo e a gente discute. Aí as 

pessoas não falam e não falam nada...ah, vamos fechar isso? Vamos. Todo mundo 

concorda? Concorda. Aí saiu....Vamos fazer o projeto da festa junina. Aí tem ensaio, 

todo aquele movimento. Aí quando começa a se aproximar...Ah, mas não dá pra dar 

um jeito? Mas, foi decidido lá em janeiro. Não foi decidido agora. O que está 

acontecendo? Não, mas está muito em cima, não sei o que...Ah, mas eu não estava no 

dia que decidiu. Mas, a maioria decidiu por aquilo, entendeu? Então, a gente até fala: 

quando vai dar algum recado vai todo mundo junto, pra todo mundo saber. Porque é 

difícil. Lidar com pessoas, né? 

→ EG1: É isso que eu ia falar mesmo. As relações inter e intra pessoais, eu acho que é o 

que pega mais na escola. Aquele professor que está chegando agora, que, de repente, 

você tenta sensibilizar falando de algum aluno e ele acha que a gente está passando a 

mão na cabeça do aluno. Isso tem muito. Imagina, o aluno nunca vai melhorar desse 

jeito. 

→ EG3: Uma coisa assim, eu estou falando como novata.  

→ E: Fala o seu nome pra ir gravando. 

→ EG3: Eu sou novata na escola. Eu falo que a minha formação é teórica. Eu fiz o 

caminho inverso da maioria da carreira docente. Porque eu fui pra universidade tarde, 

com um foco e fui seduzida pela discussão da educação. O que mais me seduziu foi a 

sedução da discussão da educação, né? Toda a complexidade que envolve a educação. 

Aí eu acabei encerrando a formação e fui prestar concurso e entrei.  

→ E: Como professora? 

→ EG3: Como professora pela a primeira vez na minha vida. Eu só tinha feito estágio na 

universidade como professora. Como estagiária, né? Eu sou pedagoga. Quando eu 

escolhi no final lá, licenciatura, sei lá...como chama? 

→ E: TCC. 

→ EG3: Aquele no último ano. É focado, né? Ou vou pro infantil ou vai pro 

administrativo. Eu falei: não vou ser administrativo nunca.  

→ D: Você estudou na PUC (?) 

→ E: É por isso que a gente se conhece.  

→ EG3: Eu fui aluna do .........., da ................, da .........., da .......... e tal.  Com elas, eu fui 

pra coordenação e orientação, que é o curso que tem lá. Então, foi muito engraçado, 

porque quando eu fiz a opção pra ser dessa área, eu ouvi da professora titular, que era 

a ......, assim: mas, você não tem experiência nenhuma em escola. Como que você já 

quer ir estudar coordenação? Falei: ué, porque a minha área primária é RH, lidar com 

pessoas e lá, lá, lá. E eu quero fazer e eu vou pra essa área. Então, eu tinha aquele 
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foco, ser coordenadora. Quando eu entrei na prefeitura. E a prefeitura tem uma regra 

muito clara. Primeiro, você passa pela sala de aula três anos, minimamente, pra poder 

prestar o concurso. A .............. é concursada e efetiva no cargo de coordenação. Pra 

ser desse cargo, 3 anos mínimos de sala de aula. Então, eu contei a partir daquele dia 

que eu entrei na prefeitura. Aí eu passei por algumas escolas...estou aqui há 4 anos, 

né? Nessa, eu estou no 4° ano. Aí você começa a aprender aquilo que você viu lá na 

universidade. Mas, com foco sempre na coordenação. Então, sempre foi uma área que 

muito me chama atenção.  

→ D: Por conta dessas relações interpessoais?  

→ EG3: É. Eu acho que é a área que pulsa, na escola. Porque é isso que ela falou. Você 

combina, você fala de gestão democrática. Que nem mesmo você falou, antes não era 

uma gestão.  

→ E: Não.  

→ EG3: Eu já sou formada na era de gestão. O que é gerir... 

→ E: O que é esse movimento? 

→ EG3: De equipe, democrático. 

→ E: Que supera a administração... 

→ EG3: Eu já tenho esse lucro, que eu já venho de uma única sala, né? Aí quando você 

chega aqui, você vem com muita ilusão,né? Ah, quando eu chegar...e quando você 

chega...Por isso, eu falei: eu estou estagiando. Eu sou novata. Porque você vê que a 

demanda de uma escola, não é o vigésimo que você acredita quando está do lado de lá. 

Então, é uma coisa maluca...ele mesmo viu, no encontro do ano passado, né? Com o 

........., eu estava do lado de lá. Eu estava como professora. É uma unidade de um 

grupo e tal. Aí eu fui convidada e vim. Agora eu estou do lado de cá. Você sabe até 

como é o pensamento da equipe, porque é a equipe que você fazia parte. Porque como 

eu era dessa unidade, isso facilita muita coisa. Aí têm todas essas demandas. Coisas 

que eu nunca imaginei, a parte administrativa..Na universidade eu falei: Não, eu não 

quero administração. Coincidentemente, eu comecei pela administração. Pra ver como 

que é isso, né? E essa parte do interpessoal é muito complicado, né? Você lidar com 

diferentes visões sobre o ser humano. Que é aquilo que a ......... comentou agora pouco 

assim, ah, o professor quer que você tome uma atitude, mas nem sempre é aquela 

atitude que você tem que tomar com aquela criança. Uma atitude igual com uma outra 

criança, cabe, com aquela outra, não. Aí o professor fala: mas, e aí? São vocês que tem 

que dar conta. Mas, não é questão de dar conta. A gente tem que fazer alguma coisa 

pra amenizar a situação. Fora isso tem toda a parte de documento, toda a parte de 

organizar a escola, a secretaria que você também é interligado. O pessoal da limpeza, 

o dia que chove. No dia que chove, a gente tem que mudar a festa junina. Por quê? 

Não tem como, isso não cabe a gente. Ah, manda arrumar. Não cabe a escola em si. 

Está dentro de uma rede, que responde a uma DRE, que responde a uma prefeitura. 

Então, a coisa é muito mais complexa. Tem hora que você tem que falar não. E o não, 

não é você que está falando. Você está só repassando o não. Ah, esse não dá. Esse não 

dá pra gente fazer. Você tem que falar sorrindo, né? Ah, não. Eu acho que vocês estão 

com má vontade. (risos) Não é. Não cabe a nós, né? Tem toda uma legislação por trás 

também.  
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→ E: Eu queria entrar por aí. O que orienta...você fala: eu falo tal coisa, eu vou lá 

explicar, eu entro, eu tenho dificuldade...O que orienta concretamente, em que 

vocês se baseiam pra tomar as decisões do dia a dia?  

→ EG3: Dependendo do assunto.  O que me orienta? Uma delas está pautada na 

legislação e no que é meu dever.  

→ E: E vocês? 

→ EG2: É uma pergunta muito ampla, o que orienta. Desde a formação, quando a gente 

faz a faculdade até pra uma sala de aula...A gente fala que quando chega na sala de 

aula e tem aquela carinhas olhando pra gente, a gente fala: Meu Deus! E agora? 

Porque a gente tem toda uma formação teórica, eu também fiz pedagogia, fiz pós-

graduação em psicopedagogia. Mas, na hora que você chega na sala de aula....apesar 

que eu comecei a trabalhar muito cedo, né? Eu dou aula desde os 16 anos, então, eu 

estava fazendo magistério e estava com uma sala de aula e daí foi complementando. 

Foi ao contrário da trajetória da ................. Eu fui complementando com os cursos, 

tudo. Então, a gente para: meu Deus! Aí começa toda uma história. Você pega toda a 

teoria de tudo o que você viu, você pega a prática e você pega a vivência. Por que o 

que orienta? Por exemplo, no atendimento. Tem muitas coisas envolvidas. 

Dependendo do professor que você está atendendo, dependendo da criança que você 

está atendendo. Da história de vida de um, da história de vida de outro. Você é muito 

prático. Aqui é laranja, aqui é laranja e acabou. Pra você falar que é laranja, você tem 

que ter muitos dedos, muito tato, porque se a pessoa discordar, ele vai entrar em um 

entrave e não consegue nem sair. Então, depende muito dessa orientação. Tem a 

legislação, que tudo na escola roda em torno da criança. Então, a gente se pega..escuta, 

ele fez isso comigo...um adulto e uma criança, né? Ele fez isso comigo e se eu fizesse 

isso com ele? Eu respondi. Então, ele não responde? Como se fosse igual. Então, a 

gente tem muito o que separar isso. 

→ E: Os professores falando isso pra vocês.  

→ EG2: Os professores das crianças. Então, assim, ah, me desrespeitou. Acontece muito 

em sala de xingar. Ai a gente orienta, a gente conversa. Só que na hora, eles ficam 

muito nervosos pelo que está acontecendo. Daí eles viram pra gente: Não vai 

acontecer nada com ele? E se eu xingasse ele? A mãe não ia vir reclamar? Eu não ia 

ser advertido?  Então, às vezes, a gente tem muito entrave entre isso. Então, a gente se 

pega muito, a gente se apoia muito na legislação,ECA. O que defende os alunos que 

está em uma escola e no que defende os professores. Às vezes, acontecem situações 

que assim...a gente está de fora, calma, então, a gente consegue mediar o que está 

acontecendo. Eles estão envolvidos no calor. Ah, eu vou fazer um boletim de 

ocorrência. Faz. É um direito seu como cidadão. Você se sentiu ofendido? Você 

tem..então, a gente pega a legislação e fala: assim, assim, assim. Mas, não vai esperar 

que porque você fez isso, que aquela criança vai mudar. 

→ EG3: E ainda a gente ressalta, né? Você vai fazer um boletim de ocorrência, só não 

esqueça que no exercício da sua função, pressupõe-se que você é preparado pra lidar 

com tal situação. Porque, às vezes, foge, né? A gente discute muito entre o grupo... 

→ E: Entre vocês? 
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→ EG3: Aqui. Porque parece, às vezes, que foge a condição de que você está prestando 

um serviço, o qual você sabe quais são os seus problemas...eu não gosto de usar 

clientela, mas o seu público. E tem hora que a gente ainda vê aquele grande problema 

do..ah, mas não tem educação. A gente sabe da onde vem aquela criança. A gente sabe 

de onde vêm as crianças de outras escolas. Dependendo da região... que nem aqui, que 

região é essa? Se eu não tenho uma leitura de quem é o meu público, não adianta eu 

querer chegar aqui impondo aula. E vai dar esse entrave. Então, nós temos professores 

com uma criação que a gente sabe da onde vem, a criação do professor, de uma escola 

diferenciada, de uma época de outra visão, com uma criança que vive aqui na 

comunidade. E, hoje, as crianças têm um outro vocabulário. Aí ele fala que é 

desrespeito, o jeito que fala com o professor. Aí a gente tenta explicar pra esse 

professor. Não, se pressupõe que você sabe quem é a sua clientela. Porque a gente tem 

muita formação na DRE. A diretoria de ensino vive fazendo formação pra Cp, pra 

diretor, pra professor. Então, é sempre trazendo essa linguagem que está vivendo aí 

hoje. Quem é o seu público, o que a gente espera da educação. A gente sabe que tem 

um monte de coisa envolvida. Não é só o romantismo da educação. Tem números, tem 

resultado final, tem cidadania e tal. Porém, às vezes, foge. Quando chega numa 

situação como essa. Ah, o aluno me disse isso, isso e eu estou me sentindo ofendida e 

vou fazer um boletim de ocorrência. Aí a ........ conversa..então, você pode. É um 

direito seu. Só não esquece que na sua função enquanto adulto, professor, pressupõe-

se que você sabe lidar com uma criança problema. Aí a pessoa fica: mas, eu estou me 

sentindo ofendida. Eu entendo. É realmente ofensivo. A gente fica tentando dar aquela 

mediada no conflito.  

→ EG2: Eu acho que a maior base é a legislação. Tanto de uma matrícula, de um 

atendimento mais burocrático que chega como um atendimento pra aluno. A gente 

sempre se baseia mais, está sempre preso à legislação.  

→ E: À legislação. 

→ EG1: Eu acho que a rotina da prática do dia a dia. Então, à medida que as coisas vão 

acontecendo, você vai fazendo o seu papel, entendeu?  

→ E: Mas, se eu falar assim: se estapearam na sala de aula. O que você pensa, o que 

te orienta? 

→ EG1: Ver as partes envolvidas. As crianças, pra tentar agir, tentar acalmar, resolver a 

situação. É ali no dia a dia, na prática. Eu acho. 

→ E: Não tem certo e nem errado.  

→ EG2: Se tivesse um manual, eu ia agradecer muito.  

→ E: Mas, a gente pode construir o nosso. Então, não tem. Porque a gente não vem 

aqui falar o que vocês devem fazer. (risos) Mas, a gente tem uma proposta, de 

fazer juntas, o nosso manual aqui, a partir da experiência e tal. Então, a partir da 

experiência refletida e pensar. Essa é a proposta. Um pouco teoricamente... Mas, 

aí a proposta é que a gente pense nessa escola, na equipe gestora dessa escola, 

partindo das necessidades. Então, a gente está trazendo... está claro, ........? 

Porque, às vezes, eu falo bastante e vocês podem cortar.  

→ EG3: Se eu tiver dúvidas, eu pergunto. 
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→ E: Então, a proposta é assim: vamos combinar 4 encontros pra gente levantar, 

por  exemplo, quais são as dimensões dos problemas que vocês tem? Quem que se 

responsabiliza? Que tipo de orientadores têm? Ou a gente fazer aqui junto, o 

diagnóstico, entendeu? Aqui. Pra nós. Do que precisaria ser pensado...um 

planinho de ação. Pensado, estudado junto à luz do problema, que vocês querem 

resolver nesse momento. Mas, eu quero fazer uma pergunta ainda, antes. Então, 

só pra ir situando. Vocês falaram bastante da legislação. É verdade, que todo 

mundo que trabalha na gestão, ela é sim, acionada por um monte de demandas, 

de demandas da emergência. Fazer um plano, parar uma meia hora pra gente se 

encontrar quinzenalmente, semanalmente, pra pensar sobre aquela semana e 

gerar um conhecimento que sirva, pra um outro momento você agir...Eu sei que 

ela está pensando a mesma coisa, eu vou agir dessa forma, pra depois a gente 

refletir. Eu vou agir do jeito que dá, mas depois a gente reflete. E construindo 

juntos, um conhecimento. Que não pode ser transferido e é usado aqui sem certo, 

sem errado. É essa a proposta de hoje. É a proposta que eu trago e não pra 

terminar hoje. Aí tinha até uma tarefinha, se fosse o caso da gente pensar. Mas, 

antes eu queria falar uma coisa. Vocês colocaram a legislação. Que outras coisas 

orientam as práticas de vocês?  

→ EG3: A minha formação. A minha concepção... A gente trabalha como equipe, mas a 

gente percebe que existe uma sintonia, mas, não que, necessariamente, todas as visões 

estão no mesmo ponto. Que nem eu que sou nova, eu estou aprendendo, né? Eu 

converso com a ......, eu converso com a ......, eu converso com a diretora; que é a ......, 

com a ....... A gente vai sempre afinando. Mas, eu tenho as minhas concepções. Eu 

falo: é assim...mas, ela fala: mas, não é isso. Porque eu penso um pouco assim. A 

gente vai tentando afinar. Eu acho que isso leva um tempo. Eu falo por ser nova. Tem 

coisas que eu ainda não tenho uma visão que a ...... pensa, claramente, né? Com 

relação ao trabalho. 

→ E: Eu ia falar o seguinte: a ...... pensa, a .......... pensa, você, o ........ pensa, o que 

poderia unificar todos esses pensamentos, pra gente ver se concorda ou discorda? 

→ EG1: Conversa, não é?   

→ EG3: O que mais orienta, né? Eu acho que a vivência. Porque cada caso é um caso, 

cada situação, uma situação. A gente não pode fugir dos atendimentos aos alunos. A 

importância é o aluno. Então, como que a gente vai lidar com aquelas situações? Eu 

falo que tem muitos alunos aí de 7 anos, que nem uma pessoa de 50 anos passou por 

tudo que ele passou e nunca vai passar. Porque eles trazem uma história de vida, às 

vezes, muito sofrida. Às vezes, muita coisa que foge ao nosso conhecimento. Quando 

a gente começa a conversar com eles, com a família, né? A gente vê. Então, cada coisa 

que influencia no dia a dia, eu acho que é mais a vivência. As práticas, nunca fugir do 

direito e dever de cada um e as práticas do dia a dia. Como a ...... falou, da rotina, né? 

Como intervir? O que fazer? A gente tem toda uma base teórica. A gente estuda muito 

nas JEIFs, os autores, né, os direitos humanos.... 

→ EG1: O que orienta mais é a rotina. 

→ E: E o projeto pedagógico de vocês? Como ele é feito, revisado, discutido?  
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→ EG1: Sempre no início do ano. Durante o ano, a gente desenvolve o projeto 

pedagógico. Na realidade, são todas as ações que a gente tem na escola e a gente 

revisita sempre uma vez por ano pra tentar adequar, mudar o tema. Que é no 

comecinho do ano. Sempre a gente faz isso.  

→ EG3: E os temas das JEIFs são correlacionados nesse planejamento inicial, que é o 

projeto pedagógico. O PEA está dentro do PPP. 

→ EG1: Planos de metas. 

→ EG3: E aí eles se conversam entre si e assim, todos os estudos e alguns projetos da 

escola, eles são interligados por esse planejamento inicial. Aí chega agora no meio do 

ano, né? Vê o que se perdeu e faz algumas alterações e no final do ano faz uma 

avaliação do projeto. Claro, isso é sempre um movimento de construção. 

→ E: E ele é retomado? 

→ EG1: Constantemente. 

→ E: Nas formações que vocês têm durante a semana?  

→ EG2: Nas JEIFs. As JEIFs são as reuniões dos professores, né? Que eles têm segunda, 

terça, e quarta. Dentro dele tem o PEA, que é o plano especial de ação. Então, eles 

são...o projeto pedagógico que a gente tinha discutido no começo, ele é discutido 

durante todo o ano. Então, três vezes por semana, ele é discutido no dia a dia, né? O 

que está acontecendo? Tem os temas dos direitos humanos, étnico-racial. 

→ EG3: Esses temas vieram do ano passado. Percebemos a necessidade de continuidade 

de alguns, dos temas em si e aí, nós fizemos subdivisões, né? Isso foi uma coisa que a 

gente acabou levantando votação, porque a gente achou que ficou...Como a gente pôs 

direitos humanos e era um pouco mais amplo o tema (risos), o que aconteceu? A gente 

achou que era necessário separar por bimestre, né?  Os temas focados. Então, primeiro 

bimestre foi trabalhado leituras e discussões sobre.... 

→ EG1: Nós dividimos, né, os temas. Direitos humanos.  

→ EG3: Étnico-racial foi o primeiro bimestre? No segundo, a questão de gênero. A gente 

fala que isso tem que ser discutido dentro da escola, né? E, às vezes, quando você põe 

assim: nós estamos discutindo direitos humanos...hoje eu trouxe um tema de gêneros. 

Existe a discussão no grupo, ela acaba sendo fervorosa. Ah, não. Então, deixa isso pra 

depois. Então, na votação, não foi isso? Eu lembro bem claro que foi votado que fosse 

especificado, pra ter foco. Pra não falar: ah, esse tema deixa pra depois. A gente botou 

que é nesse bimestre, então, vai ter que ser falado. Então, como foi votação do grupo 

de professores e venceu, então, ficou estipulado assim. Que está dentro da proposta do 

PEA, né? E dos temas dos projetos que tem no Mais Educação, né?  Que tem 

subtemas o projeto, que tem todo vínculo com a rede pra se discutir e tem que ter os 

projetos nomeados ali. É complexo, mas não é tanto. (risos)  

→ EG1: O começo do ano que a gente fala é quando inicia, mas quando a gente volta, na 

primeira semana, a gente tem 3 dias de reunião pra estar discutindo. Está o grupo todo 

no mesmo horário, o pessoal da tarde e noite vem no período da manhã, então, é feita 

essa discussão com o grupo todo. Então, é o único momento que a gente consegue 

sentar com todo mundo da escola, né?   

→ E: Então, eu vou fazer a última pergunta de hoje. Que tema ou situação, vocês 

escolheriam pra gente começar... um problema ou alguma coisa que vocês 
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gostariam que nós nos debruçássemos, tanto teórico como praticamente, pra 

fazer um plano pra encaminhar essa situação ou necessidade que vocês 

entendem? E pra fechar, pra fazer isso... se vocês toparem, obviamente, 

entendeu? O que vocês elencariam pra nós trabalharmos juntos, construir um 

plano de entendimento, de reflexão e de ação, pra encaminhar essa situação que 

vocês acham que pode ser difícil. Porque o objetivo é que essa pesquisa também 

colabore com vocês, né? Então, a proposta, exatamente com eu estou falando é 

assim: criar um meio de falar: olha, a gente gostaria de trabalhar isso. Por 

exemplo, a nossa relação, os critérios que a gente vai achar, o relacionamento 

com a comunidade, com os pais. Como organizar as demandas que vem da DRE, 

junto com os pais e a comunidade? Eu não sei... eu estou dando várias... 

→ EG1: Eu posso falar uma coisa? Por exemplo, agora. A gente está no meio de uma 

reunião...sabe, há interferências. É difícil a gente ter um espaço pra discutir alguma 

coisa sem ter essas interferências. Isso é normal em toda reunião que a gente tem. A 

gente não tem aquele horário respeitado pra você estar fazendo alguma coisa. Então, 

por exemplo, ligou a inspetora falando que tem 4 aluninhos que estão azucrinando aí 

no pátio. Como lidar com esses conflitos?  

→ D: Mas, com o conflito dos alunos ou com o conflito de não ter espaço pra 

conversar sem a ligação?  

→ EG1: Tudo isso. Como lidar com esses conflitos no nosso dia a dia. Eu fiquei na 

dúvida se eu saia pra pegar essas 4 que estão por ai, não sei fazendo o que ou se eu 

fico aqui na reunião, entende? 

→ E: Perfeitamente, porque eu já vivi essa sua posição.  

→ EG1: É complicado. São aqueles 4 de ontem.  

→ EG3: Do mês passado. Aqueles 4. (risos) 

→ EG2: Às vezes, acontece essa situação...eu estou pensando, tá?  

→ E: Claro! Nem precisa pensar tudo hoje. 

→ EG2: Às vezes, acontece essa situação, e é uma situação muito delicada. Porque, às 

vezes, a gente sai e não precisava ter uma de nós da gestão pra tomar uma decisão. O 

que tem acontecido aqui na escola, de professor largar a sala e quando a gente chega.... 

→ EG3: Tudo cara de anjo. Que é aquele conflito que eu falei. De comunicação de 

geração.  

→ EG2: Eles fazem tudo na sala, até a professora ficar nervosa e sair da sala. Na hora que 

a gente sobe está todo mundo lá acompanhando o quadro. Aí a gente dá bronca e eles 

voltam a copiar com aquela cara de coitado, sabe?  

→ E: O que você pensa nessa hora?  

→ EG2: Não adianta depender... porque pra mim, eles vão me respeitar. Porque quando 

chega aqui, a coisa já está no último patamar. É pai, mãe, conversa, orientação. Então, 

quando eles me veem, eles respeitam. Igual esses meninos que estão aí. Se eles virem 

uma de nós saindo, eles já vão pra sala. Eles não precisam nem chegar perto. Então, é 

uma questão assim, como trabalhar com os professores pra ter essa postura de respeito. 

Se eu for lá, eu vou passar por cima da autoridade do professor.  O professor pra mim 

é o máximo em sala de aula, entendeu? 

→ EG1: Mas, eles não entendem isso.  
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→ EG2: Eles vão me respeitar porque não interessa o que eu vou falar.  

→ EG1: Eu já ouvi assim: pô, mas vocês só ficam em reunião? Eu estou precisando de 

vocês agora e essa equipe só está em reunião toda hora? 

→ EG2: E tem até uma colocação, que gente faz uma avaliação de final de ano, né? Aí 

teve uma das professoras que colocou na avaliação que ela acha um absurdo os 

professores estarem em reunião de JEIF e tal e os inspetores baterem lá pra chamar um 

deles, sair da aula pra fazer alguma coisa. Desrespeitar aquele momento. Só que eles 

não respeitam o nosso momento. E não é uma inspetora. É uma inspetora, uma outra 

pessoa que vem, todo mundo. Como trabalhar isso com os professores? Que a 

autoridade ali é o professor, naquele momento? 

→ E: Como vocês podem trabalhar isso com os professores conjuntamente? 

→ EG2: Quando a gente conversa parece que o professor acha que a gente não está nem 

aí com nada. Não quer saber deles. E quando a gente pega um professor que está 

assim, quase agredindo alguém, a gente fala assim: olha, toma cuidado com a sua 

saúde, vai procurar alguma coisa. Vê se você está bem...porque quando você vem pra 

escola, você tem que vir bem. Porque a gente quer você por inteiro. Eles acham que a 

gente está protegendo os alunos. Então, é uma situação interpessoal muito difícil, essa 

parte, né? Então, é uma sobrecarga que a gente tem, de coisas pequenininhas e que não 

precisava uma de nós subir, pra falar pro menino não jogar uma bolinha de papel, 

entendeu? Como trabalhar isso com o professor, de uma forma.... 

→ EG3: O resgate da autoridade dele. Porque você tem professor que está delegando pra 

gente o que só pertence a ele em sala de aula. A gente teve um caso, que é quase o 

mesmo, né? Que a professora falou assim: como vai ficar a minha dignidade na sala de 

aula se você não der uma suspensão pro aluno? Eu falei: eu não vou dar. Porque é um 

efeito pro aluno que não tem...porque a situação desse aluno é de extrema necessidade 

de estar na escola. Ele fora da escola, ele representa risco pra mim. Eu sei que eu estou 

sendo conivente com uma situação de risco. Ele é vulnerável. E eu tentando explicar, 

nós já chamamos a mãe, mandamos telegrama, a família, né? Ai a professora falou 

assim: e a minha dignidade? Não tem nada a ver com a sua dignidade. Ah, mas os 

alunos vão me cobrar. Os alunos dos outros. Os alunos não estão aqui pra cobrar, 

porque a autoridade é você. A sua autoridade não pode se abalada por causa de um 

aluno na sala. Muito pelo contrário. Você tem que falar que daqui pra frente, eu não 

aceito mais isso e acabou.  É respeito. É uma relação de respeito. Aí ela veio e falou 

com a ......, que ela não conseguiu dormir, que ela passou mal. Você fala: na verdade, é 

um resgate de autoridade. Que aluno...que sala de aula, eu não vou falar em aluno 

específico..Que sala de aula, a gente idealizou tanto quando vem pra escola? Por que a 

gente entra nesse embate? E por que a gente acha que a direção e a coordenação é 

semi Deus? Que vai dar conta daquele problema, que é de todos ao mesmo tempo. 

Tem professor que eu não subo nunca. Mas, tem professor que a gente tem que ir 

pontualmente, por quê? É o resgate da autoridade que ele não tem mais.  

→ EG1: Chegou a um extremo de um determinado professor, eu acho que ficou há uns 3 

anos na escola, diariamente ele mandava subir. Chama a coordenação aqui, chama a 

direção. E a gente tinha que ir na sala, às vezes, por coisas bobas. 
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→ EG2: E era professor dos pequenos. Aí, de repente apareceu um pequeno aqui. Eu vim 

fazer uma reclamação do professor. Você falou com o professor? Ele mandou vir 

reclamar aqui. Eu falei: O que? Já peguei ele e fui na sala. Então, é uma coisa assim, 

sabe de lavar as mãos e passar? Daí quando a gente chama...mas, você é a autoridade 

em sala de aula. Eles acham que a gente está indo contra e não é isso. A gente sempre 

defende, a gente sempre conversa, a gente sempre trabalha, a gente sempre orienta. 

Quando a gente fala se está bem de saúde, não é que você está ficando louco, mas..é 

que você tem que se preservar, você tem que vir em primeiro lugar. Não adianta você 

vir com algum problema ou muito nervoso ou pegar implicância de algum aluno e daí 

todo mundo sofrer naquela sala por causa de um aluno, né? Então, é uma situação 

difícil.  

→ EG3: Aí tem a questão da adolescência. Porque os pequenos, a gente não tem tanto, 

né? 

→ EG2: Não. 

→ EG3: Tanto é que a ..... trabalha de manhã, porque tem 1°, 2° e 3°. 

→ EG2: E o 9°. 

→ EG3: Olha o contrapeso, né? O auge da adolescência e os pequenos. À tarde, a gente 

tem 4° e 5°. No 4°, você começa a perceber aquela pré-adolescência, o 5° você 

percebe que eles estão ficando mais fortes. 6°, 7°, 8° explode. Adolescência em si. E 

esse diálogo da autoridade do professor entender aquele adolescente...Estamos falando 

de diversidade dentro da sala. Nós temos inclusão social, que muita gente não entende 

o que é uma inclusão social. Isso é uma discussão também que a escola tem que ter 

foco. Porque tem criança que você olha e tudo é perfeitinho, mas você não sabe o que 

ele passa lá em casa. Então, a gente fala de uma violência doméstica de uma mãe, de 

uma falta de comida. Quando você vê uma vó: eu sei que ele está meio nervoso, 

porque nós tivemos que brigar, porque nós tivemos que dividir o tomate. Eu falo: pô, 

eu estou reclamando que está faltando alcatra. Ali está dividindo tomate pra 4. Então, 

é isso tudo. 

→ E: A gente fala com o professor, o professor fala pra nós. Se bobear, a pesquisa 

fala pra escola (risos). Então, a proposta é que essas 3 reuniões seja um momento 

da gente falar junto, estabelecendo um problema comum. Eu quero fazer uma 

pergunta pra vocês, se antes da nossa próxima reunião, se eu mandasse uma 

tarefinha pra vocês pensarem, não precisa nem escrever, se vocês topariam?  

→ EG1: Poderia até ter um divã aqui, pra gente poder fazer uma consulta. 

→ EG3: Coletiva. (risos) Isso que é falta de tempo. Coletiva a consulta. 

→ EG1: Pode estar mandando sim. 

→ EG2: Elvira, qual é a proposta? Qual que é o espaçamento de tempo dessas reuniões?  

→ E: Isso eu quero discutir com vocês.  

→ EG2: Como que a gente vai estar marcando? 

→ E: Porque do que você está falando, claro, que a gente vai pensar e tal é assim: a 

partir dessa situação, como trabalhar com os professores, os problemas que 

aparecem na prática? Que a gente elencou muitos. Como ele vai lidar com o 

aluno, como ele vai compreender que ele é uma autoridade em sala de aula...eu 

vou ter que subsidiar esse professor. Pra isso, eu vou ter que estudar como 
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subsidiar esse professor um pouco, pra gente...a gente estuda, né? Lê alguma 

coisa e aí a gente faz um plano de ação com o professor mesmo. Nesse momento 

da gente aqui, a gente não só discute como discute a relação do texto com a 

prática aqui...como a gente até pode dramatizar algumas situações concretas, 

certo?  

→ EG2: Nossa! Vai virar um drama. (risos) 

→ EG1: Meu Deus!  

→ E: Dramatizar o psicodrama e tal. Por quê? É uma proposta que eu estou 

querendo desenvolver assim com vocês, que é: pesquisa e formação. Não é só 

pesquisa. A gente chama de interformação, porque, claro, que essa demanda de 

vocês, nos enriquece. E a gente também quer contribuir. Então, o espaçamento 

seria de acordo com a possibilidade de vocês. Só que a gente precisa marcar 

algumas coisas pra ficar claro. Nunca seria demais o tempo. E eu tinha pensado 

da gente fazer 4 reuniões, né? Oficinas e aí a gente reavaliar. Se está bom, se 

atendeu, se não atendeu. Porque ao trabalhar com essa questão dos professores, a 

gente vai revisitar o que a legislação fala, o que o PPP fala disso? Como é que a 

gente está entendendo aquilo? Algum outro textinho teórico. Sempre pra 

articular com a prática. É essa a discussão. São pontos negociáveis. A cada 

reunião, a gente tem que avaliar se aquilo está de alguma forma colaborando ou 

não. Um outro ponto é o seguinte: durante esse período reservado, meia hora, 

uma hora, pra vocês lerem, pra vocês pensarem, fazerem uma atividade que dê 

subsídio...ninguém vai fazer ponto, mas pra pensar, pra ajudar na reunião 

seguinte. Tá certo? E a gente levanta o que foi bom naquele, o que não foi e tal, 

para realmente contribuir pra um avanço de todas nós. Está certo? A gente como 

formador também e vocês como formadores da gente. O que vocês acham? 

→ EG3: Eu concordo. 

→ EG1: Eu também.  

→ EG3: Porque tem um momento que a gente tem que parar pra isso, né? A gente tem as 

formações na DRE, a gente tem outras formações, a gente participa de congresso, de 

curso. Mas, tem um momento dentro da escola, que a gente precisa pisar no freio, dar 

uma parada pra gente alcançar. Eu concordo.  

→ EG2: Sim, eu também. 

→ E: E a necessidade que a gente vai partir, talvez seja esse professor, né? Como 

formá-lo, nessa formação contínua que vocês fazem... 

→ EG2: É exatamente um resgate do papel do professor. Que ele é autoridade. Ele 

precisa se enxergar como autoridade. E como a gente consegue passar isso, trabalhar 

de uma forma que não seja uma coisa ofensiva pra ele, né? 

→ EG3: Porque isso pra gente é certo. Pra mim pega isso. 

→ EG2: A gente respeita muito o trabalho, né? Depois no decorrer...a gente respeita 

muito o trabalho deles. No atendimento com o aluno, a gente sempre dá a voz para o 

professor, mesmo que depois a gente chame o professor e fala: olha, você está errado, 

não deve fazer isso. Mas, é muito mais fácil a gente atender um aluno, por pior que 

seja o que ele tenha feito, com a família, que é uma coisa mais pesada do que a gente 

atender um professor.  
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→ EG3: Quer ver um exemplo? Eu era professora até dezembro. No meu grupo, eu falo 

que elas me puseram de castigo, às vezes. Porque no meu grupo, eu tinha muita força 

pra defender algumas ideias. Ideias do meu ponto de vista. Algumas ideias, às vezes, 

polêmicas. Porque você vê que a pessoa está dizendo ideias que, algumas vezes, que 

não condiz com a realidade atual. Então, eu levantava discussões fervorosas e saia 

todo mundo nervoso da reunião. Aqui eu não posso ter a mesma postura. Não posso. 

Porque eu estou em um cargo de chefia e a gente é embasado na legislação. E eu tenho 

que ter todo um tato pra falar de mediadora com o professor, que é um colega de 

trabalho, né? E você não pode ofender, você não pode ser autoritário. Você não pode 

ser autoritário. Isso gera diversos problemas. A gente cai na legislação em assédio. Aí 

eu falei assim: ah, vocês me colocaram de castigo, porque eu sou faladeira, porque eu 

sou bocuda. A ...... falou assim (risos): fala!  

→ EG2: Eu falei que ela era um carvão e que a gente ia lapidar pra virar um diamante. 

Porque ela tem que se conter. Ela tirava muito barato da minha cara, porque ela falava 

assim: Às vezes, acontece uma situação que você não fala nada, mas só pela 

observação, né? Tem que saber se conter, o que falar, o que não falar. Porque você 

impõe. Igual, às vezes, vêm uns professores..Ah,....., eu estou com uma ideia 

assim..você fala? Eu não. Porque se eu falar é como se fosse uma ordem. Não tem um 

questionamento. Agora se for um colega que fala,conversa, eles vão, eles conversam. 

Então, quando vem uma coisa da gestão, não tem o que discutir. Alguns professores 

ainda não tem essa visão eles colocam, mas muito é aquele negócio do cri, cri, cri. O 

que vocês acham? Ah, está bom! Não é ah, tá bom!  

→ EG3: É uma questão democrática. Você não pode ter um tom diferente, porque senão 

cai como autoridade. Autoritarismo, não autoridade.  

→ EG1: Terminantemente não é a mesma. Mudou bastante. Porque ela teve que mudar 

pra poder se adaptar. 

→ EG3: Eu estou mudando.  

→ EG2: Todos os professores precisariam passar por algum cargo de gestão...pra poder 

saber o que acontece. Nem que seja uma cp designada, que não é efetiva, uma 

assistente, uma direção designada. Pra conhecer esse outro lado. O professor tem 

muito essa visão de sala de aula. Ele tem que ter essa visão como um todo. O que a 

....... falou no começo é bem significativo. Às vezes, ele fala assim: vamos fazer tal 

coisa? Ah, não dá. Por que não dá? Porque tem a limitação da DRE, tem limitação de 

verba. Na legislação não pode comprar tal coisa.  

→ EG3: O caso da chuva no telhado. Não pode. Não podemos contratar um pedreiro e 

fazer. O mesmo pedreiro vai pela DRE, pela SME, aí ele pode mexer no telhado. A 

gente não pode. Fica na chuva. 

→ EG2: Aí é a gestão que não faz nada. A gente já falou que tem uma goteira lá, mas elas 

não fazem nada. Então, é uma sobrecarga...e aí você não pode chegar: o que você está 

falando? Você tem que falar: olha, não é assim, aí explica tudo de novo. Mas, mesmo 

assim, alguns acham que é má vontade. 

→ EG3: Não esquecendo que isso tudo tem lá na legislação da prefeitura. Qualquer um 

tem acesso.  
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→ EG2: Até mesmo organizacional, né? Vamos passar um filme no pátio. Não vai 

passar. Eu já veto. Por que não? Gente, a gente já tem experiência, a gente sabe que se 

colocar mais de 20 alunos, ninguém vai escutar nada. Eles vão se cutucar e vocês vão 

trazer 20 pra gente atender. Vamos pegar uma turma menor e a gente faz em outro 

lugar. Não, todo mundo junto e a gente coloca no pátio. Não adianta que não dá certo. 

A gente já veta, porque a gente já tem experiência que aquilo não vai funcionar direito, 

eles vão começar a se cutucar, se bater, mas é uma coisa como se eu não quisesse. 

→ E: Entendi. 

→ EG2: Aquela coisa da escola, eles levam muito pro lado pessoal.  

→ E: Eu estou entendendo que vocês estão falando, que a gente pode usar como 

tema trabalhar com os professores pra desenvolver cada vez mais uma 

autonomia e autoridade nesses professores. Partir de algumas situações reais. Vê 

se é isso? Que vocês relataram pra subsidiar o que a gente vai planejar, né? E a 

gente ter 3 ou 3 reuniões aqui e antes ter um minuto, só pra vocês pensarem em 

alguma coisa, tá? Eu tinha trazido, não é o caso, uma tabelinha que era pra 

preencher mesmo, de necessidades, mas isso ficou muito claro. Pensar um pouco 

sobre isso, coisa de 5 minutos, pra gente discutir aqui em uma hora.  É isso, 

gente?  

→ EG2: ......, você que tem que responder, porque a gente está meio perdida.  

→ D: Eu queria falar uma coisa que eu percebi da nossa conversa. Eu acho que 

quando a gente começou a falar, que cada uma começou a falar qual era função 

da assistente e diretora, a função da coordenadora e vocês contaram como vocês 

trabalham desse jeito, enquanto equipe e tal. Que é muito legal, mas que traz 

desafios também. E daí quando a gente começou a entrar nessa coisa do desafio, 

destrinchando um pouco o Bombril, né? Que você trouxe, né? Que eu achei legal 

nesse sentido, de fazer um monte de coisas...eu fui destrinchando um pouco e 

pensando nas diferentes dimensões do trabalho de vocês, aqui apareceu de 

maneira mais chamativa foi a questão das relações interpessoais como um todo. 

Aí dentro das relações interpessoais, apareceu essa questão da formação do 

professor. Que em algum momento entra a relação interpessoal, a relação 

interpessoal com os alunos e que vocês têm também. Tem o momento de relação 

com os pais, com os funcionários. Todos esses são relações interpessoais, mas o 

que chamou mais atenção nossa, que vocês foram trazendo pra gente foi essa 

questão da relação com os professores. 

→ E: Da comunidade interna da escola. 

→ D: É. Principalmente com os professores e aí surgiu essa questão específica, o 

telefone tocou e explodiu essa coisa junto. Então, talvez.... 

→ E: Eu acho que é por aí, ....... 

→ D: Talvez a gente possa pensar no trabalho de vocês, junto com vocês, a partir 

daí. Nesse trabalho com os professores, que eu acho que está.... 

→ E: Mais evidente.  

→ D: Mais evidente. Que está centrado em alguma coisa, que são as relações 

pessoais. Como que a gente faz esse trabalho de formação com as pessoas, que é 

um trabalho tão esperado da gente, né? 
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→ E: Perfeito!  

→ D: Gestor pelas pessoas e que é esperado, que é determinado... 

→ E: Que a gente tem a obrigação de fazer.  

→ D: Que a gente tem a obrigação de fazer. Então, sei lá...eu acho que a gente pode 

começar por aí, pensar no como.. 

→ EG2: E isso é tudo que vocês esperavam?  

→ D: Sim. 

→ E: Pra nós está ótimo!  

→ EG1: Vai ser quinzenalmente? 

→ E: Como vocês querem?  

→ EG3: Qual é a lição de casa que você quer dar? Vamos começar por aí. Porque é em 

casa, né?  

→ E: Eu vou pedir pra vocês escolherem uma situação exemplo dessas....mas, eu 

mando por e-mail. Ai tem 3,4 perguntas. Eu preciso pensar a partir disso, tá? 

Mas, é uma coisa pequena, só pra servir, pra aquecer. 

→ EG1: Pode fazer junto, é individual?  

→ E: Pode fazer as 3 juntas e ele é apenas um instrumento. É só um instrumento, 

porque a reflexão que vai. A gente tem que ter uma expectativa também, porque 

nós também vamos ser avaliados, né? Se a gente consegue criar um momento de 

reflexão e que contribua pra escola.  

→ D: ....., eu só queria dar uma sugestão nessa pergunta, que eu pensei....de fazer 

junto, individual. Eu acho que é um momento pra gente discutir junto essa 

situação que a ............ vai pedir.... 

→ E: Nós, né, .........? Você está comigo aqui, né?  (risos) 

→ D: Mas, é que você que vai mandar o e-mail.  

→ E: Eu não, eu vou pedir pra você mandar.  

→ D: Estou brincando. Que a gente vai ter esse momento de discutir todo mundo 

junto aqui também, né?  

Tempo: 60min 

ÁUDIO 3   

→ D: ..coisas interessantes também, até pra irem surgindo as coisas diferentes.  

→ EG3: A gente até pode falar da mesma situação, mas cada uma com seu ponto de 

vista. Isso já mostra como essa gestão pensa no individual de uma situação coletiva. 

→ EG1: Pode ser. 

→ E: Isso é bem legal.  

→ D: Pode ser. 

→ EG3: Né, como a gente vê cada situação.  

→ EG1: Isso acontece. 

→ EG3: Direto, né?  

→ E: Bem legal isso. Isso é construção coletiva. Um tem uma ideia, o outro puxa, o 

outro puxa. Entendeu?  

→ EG3: ............., você, qual a sua disponibilidade? 
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→ E: Eu entendi que vocês só podem das 2h30 às 3h30. 

→ EG3: Isso. Seria o ideal. 

→ E: O que eu não gostaria mais que acontecesse é que caísse na quinta. Porque a 

quinta é super complicado e tal. E qual a disponibilidade de vocês? Vocês 

preferem quinzenal ou semanal?  

→ EG1: O próximo dia 09/07. 

→ D: Eu acho que é melhor na semana que tem o mesmo grupo. Se você entrar de 

férias, vamos continuar sem você. 

→ EG2: Se for pra fazer encontro na semana que vem, seria na quarta, dia 22. 

→ EG3: Mas, é semanal. quinzenal ou mensal?  

→ E: Mensal é muito longe.  

→ EG2: Eu acho que o primeiro pode ser daqui uma semana. Aí ela manda a atividade, a 

gente já faz.Aí o próximo se gerar uma coisa, aí a gente vê um outro espaço no tempo. 

→ EG1: Pode ser dia 22. 

→ E: Pode pra você, ......? 

→ D: Pode.  

→ EG1: Na semana do dia 30. 

→ EG2: Não. É na semana da festa junina. 

→ EG1: É. Não vai dar certo.Dia 22 seria ideal. Aí depois a gente pode marcar pra 

primeira semana de julho.  

→ D: Já vamos marcar pra 29. 

→ E: Dia 22. 

→ D: Dia 29 é festa junina.  

→ EG3: Se vocês quiserem vir, vocês são muito bem-vindos!  

→ D: Tá bom! Então, dia 22. Dia 22 e depois dia 06 de julho. Pode ser? 

→ EG2: Dia 22 a gente já pode fechar.  

→ EG1: Sim. 

Tempo: 3min  
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APÊNDICE B – TRANSCRIÇÃO DA ENTREVISTA – Nº  1 – 03/08/217 

 

TEMPO DE GRAVAÇÃO 

17 minutos e 45segundos 

 

LEGENDA 

 

P - Pesquisadora 

C - Colaboradora 

...  pausa ou interrupção. 

 

 

P: Colaboradora, como a coordenação acompanha e orienta os projetos pedagógicos da 

escola? 

C: Os projetos são feitos, são elaborados né, no começo do ano. No começo do ano é muito 

difícil, dentro da dinâmica da escola, sentar todos os professores juntos, então, a gente tem os 

primeiros dias ali com reunião, com todo mundo no mesmo horário, principalmente nos dois 

primeiros dias, e, principalmente, o primeiro dia, porque é quando tem a atribuição, então, a 

convocação dos professores, eles têm que comparecer naquele horário. Então, a gente tem 

certeza que estarão todos ali. Então, a gente sempre senta, antes de começar o ano letivo, né – 

porque nós estamos trabalhando, o pessoal do administrativo, e tenta sugerir alguns temas 

para o projeto pedagógico daquele ano. Tenta, também, pensar se foi bom, se não foi, como 

que foi trabalhado o ano passado. Então, é levado numa reunião, são sugeridos alguns temas, 

eles trazem também alguns temas, mas eu sempre levo alguma coisa para se, chegar na hora e 

eles não tiverem sugestão nenhuma, tem como estar fazendo. Então, é elaborado mais ou 

menos com eles o caminho que nós vamos seguir, né, então, na primeira reunião é elaborado 

esse caminho. Quando que é trabalhado o projeto? Tem o PEA, né, e eles continuam no grupo 

de JEIF. Então, os professores têm um horário. Aqui na escola, são três grupos de JEIF, né. 

Nós trabalhamos em três períodos, então, para comportar todos os professores, a gente tem 

três grupos. Eles discutem, no decorrer do ano quais são os planos de ação pra efetivar o 

projeto. Então, os coordenadores fazem parte, eles que comandam esses grupos de JEIF, né,  

no caso, tem a Fulana, que é do primeiro grupo, e a Fulana, que é a coordenadora da tarde e 

da noite, que comanda os outros dois grupos. Nós temos dois grupos que são do regular e nós 

temos um grupo que é só específico do EJA. Então acabou coincidindo, cada professor se 

encaixa no horário de melhor adequação para ele, e acabou coincidindo que, no horário do 

período da tarde, todos os professores que fazem aquele grupo, são do EJA, então, é mais 
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encaminhado para eles, né. Os coordenadores montam, elaboram esses planos de acordo com 

o que a gente começa a discutir no começo do ano, então, assim,  se vai trabalhar texto, se vai 

trabalhar filme. E eles acompanham a discussão com os professores durante essas reuniões e 

no decorrer do ano, de acordo com o planejamento. Os professores fazem um planejamento. 

É, a prefeitura não tem mais diário de papel, ela tem um sistema que chama SGP, então, eles 

fazem a digitação desse planejamento no SGP. No SGP tem o plano por ciclo, né, anual, da 

série, do ano, e tem o plano individual de cada professor. E nós temos acesso a todos, de todos 

os professores, tanto da gestão, direção, assistente, como os CPs. Então, eles fazem o 

acompanhamento ali três vezes por semana, que é quando acontecem os encontros da JEIF e 

do projeto. 

P: E você acompanha esses projetos? 

C: Então, eu não consigo, de acordo com a demanda da escola, participar do grupo de JEIF. 

Como é o nosso acompanhamento, tanto da direção, como assistente, de acordo com os 

projetos. É quando nós temos as reuniões da equipe gestora, e no contato com o desenvolver 

da escola. Então, é, os coordenadores trazem o que eles estão trabalhando nos projetos, qual ta 

sendo, não exatamente, assim,  o vídeo que trabalhou ou o texto, mas qual é o eixo que eles 

estão trabalhando, de que forma eles estão discutindo, e aí eles fazem essa parte, né. Eles 

passam pra gente o que está acontecendo. E, quando o projeto envolve outras, é, sai da sala de 

JEIF e envolve a sala de aula, então, quando tem uma organização diferente na escola, quando 

tem algum tipo de pesquisa ou algum trabalho que já envolve os alunos. A gente participa 

dessa parte.  

P: E, quando acontece isso, como que vocês participam? Saiu, está na sala de aula, tem 

alguma coisa diferente. Como é essa participação de vocês? 

C: Vou dar um exemplo do ano passado. No ano passado a gente trabalhou bastante a 

diversidade, questão de gêneros, né,  que os professores têm um pouco de receio, ainda. Teve 

um questionário, acabou passando alguns curtas-metragens pros alunos. A gente organiza para 

eles estarem trabalhando, então, às vezes, por exemplo, o professor tem a primeira aula livre, 

principalmente se for fund II, que é mais difícil. Ele tem a primeira aula naquela sala, então, 

como a gente vai fazer para se tornar uma forma funcional? Como a gente consegue fazer um 

pequeno circuito de filmes para que todos possam conseguir se organizar de uma melhor 

forma. Porque assim cada um tem mais a visão do seu, então,  a gente tem que ter uma visão 

do todo pra não ter nenhum ..., a locomoção dos alunos, os espaços da escola. Então, a gente 
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acaba participando como um organizador, mesmo, dessa, o articulador dessa parte de 

organização.  

P: Como as pautas do PEA são planejadas, né, e se você participa desse momento. 

C: A gente participa de quando, os coordenadores conversam entre eles, eles pegam os eixos 

que vão ser trabalhados, né. Eu só não vou dar exemplo porque eu não tenho muita clareza 

desse momento que estão sendo trabalhados. Então, eles pegam os eixos e eles selecionam os 

filmes, textos, atividades, até a contribuição de próprios professores, pedem para eles virem 

elaborar uma aula para os companheiros, né. E eles trazem a dinâmica de como está sendo 

trabalhado. Então, a gente participa nesse momento de ... elaboração nas nossas reuniões. 

P: Certo. Então, seria nas reuniões? 

C: Isso. 

P: Beleza. Jóia. 

P: No encontro que vocês tiveram com o GADS, com os pesquisadores, vocês disseram que 

todas as gestoras palpitam nas questões pedagógicas, que seria nessas reuniões. Como são 

esses palpites? 

C: Isso. Todo mundo traz um pouco das pautas. Por exemplo, nós sentamos: “o que que é 

importante discutir”. Então, é elencado, ali, tudo o que é importante discutir. Então, às vezes, 

tem questões, os coordenadores trazem as questões pedagógicas, então, a gente também 

coloca em pauta o que que é importante, como trabalhar aquilo, aquilo vai ser trabalhado só lá 

dentro do grupo de JEIF ou vai se estender pela escola? Vai ser trabalhado só no regular, vai 

ser trabalhado também no EJA? Então assim, é discutido isso, então assim, é uma visão de 

todos, né. Uns têm mais conhecimento de organização, uns têm mais conhecimento do 

pedagógico, da necessidade. Então assim, cada um dá o seu palpite que a gente coloca em 

relação a isso, porque, apesar de não estar desempenhando uma coordenação pedagógica, não 

fazer parte ... que aqui, Ana, é assim: a gente sempre trabalha um pouco de tudo, entendeu. 

Não é porque é CP que não vai participar da organização; não é porque é a gente daqui que 

não vai participar da parte pedagógica. A gente sempre tenta, e a Fulana (diretora) sempre 

trabalha muito com a gente em cima disso – sentar, decidir tudo aqui, para depois passar para 

os outros segmentos. Vai ter uma festa na escola? É, uma mostra cultural? O que vai ser 

trabalhado naquela mostra cultural? Quem vai ficar responsável por cada parte daquela 

mostra? Então assim, olha, eu estou na parte de coordenação, mas eu me dou melhor se eu 

ficar na parte de uma decoração, entendeu? A gente tem essa flexibilidade pra estar 
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conversando. Então, é isso que a gente coloca dos palpites. Um pouco..., por exemplo, vai 

trabalhar, numa série, um determinado tema. Olha, aquela série, nos anos anteriores, foi 

trabalhado esse tema e não deu muito certo. Então assim, quais são as coisas diferentes que a 

gente pode trazer pra propor pro professor daquele ano trabalhar? Então é  mais ou menos 

isso.  

P: Então, quando elas trazem essas pautas, vocês dão a opinião de vocês, e, às vezes, até 

mudam essa pauta ou algum detalhe da pauta? 

C: Sim. Pode ser, olha, nesse momento, o importante é trabalhar uma outra coisa, entendeu? 

Então, vamos trabalhar primeiro isso, pra depois dar introdução naquilo. Essa ordem, a gente 

acabe sempre discutindo sobre isso.  

P: Essas reuniões de vocês, de equipe, de quanto em quanto tempo acontecem? 

C: Então, a gente prioriza, a gente tenta fazer toda semana, só que é muito difícil. Se eu te 

falar que tem toda semana, é mentira, porque essa demanda da escola é muito grande, então, 

às vezes, tem um atendimento, né, de emergência que aparece para a gente estar atendendo. 

Nós tivemos ai,  um tempo atrás, a questão, nesses quatro primeiros meses, a gente não 

conseguiu sentar regradinho pra fazer essa reunião, porque teve problema de APM, de 

estatuto, de banco, cartório. Então, se fizer, está sempre desfalcado com alguém. Então, como 

as coisas, as mais importantes são sempre tratadas com todo mundo e é bom escutar a opinião 

de todo mundo, a gente acaba fazendo uma coisa mais corriqueira. Então assim, quando eu 

estava como direção, eu não conseguia encontrar a Fulana (coordenadora) junto com o Fulano 

(coordenador), não conseguia pegar o horário deles, mas conversava com a Fulana 

(coordenadora) de manhã, e, depois, com o Fulano (coordenador), à tarde. As assistentes 

também, né, a que estava me substituindo e a da tarde, então assim, não conseguia, às vezes 

não batia horário porque uma tinha que ir para o banco, então, tal, era tratado, só que não no 

tempo que é necessário. Por exemplo, em um dia fala com um, no outro dia fala com outro. 

Daí, se a opinião é diferente, depois tem que voltar e falar de novo, entendeu? Então, acaba 

ficando, é...,  se estendendo, né, mas a gente tenta fazer sempre uma vez por semana.A 

prioridade é uma vez por semana.  Agora a Fulana (diretora) voltou, a gente está fazendo 

sempre na segunda-feira. Então pra parar, ontem mesmo foi super corrido, a gente conseguiu 

parar 20 minutos, mas a gente parou, sentou, pra dar uma prioridade no que precisava aí.  

P: E o que que é trabalho em equipe, pra você? 
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C: Trabalho em equipe é quando todo mundo se ajuda. Então, por exemplo, a gente senta, a 

gente decide, a gente conversa, e daí a gente estabelece: “você faz isso, você faz aquilo, você 

faz aquele outro”. Então o que que acontece...  cada um estabelece o seu, e, se alguém precisa 

de algum tipo de ajuda, essas coisas, também vai e e e ...  ajuda, né? Então é trabalho em 

equipe. 

P: Como o trabalho de vocês, gestoras, se articula? 

C: Como assim se articula? Como funciona?  

P: Tem o pedagógico, o administrativo, tem os campos. Como isso se articula? Porque isso é 

articulado, não é? 

C: Certo. 

P: Lembra no encontro, que vocês disseram que tem as funções definidas, mas o trabalho de 

vocês é articulado. Como isso se articula? 

C: Vamos ver se eu entendi a parte de articulação. É assim, por exemplo, tem a Fulana, que é 

a diretora, e tem as duas assistentes. Cada uma tem uma responsabilidade sobre algumas 

coisas, entendeu? Eu trato mais das questões mais ligadas ao pedagógico da escola, que é 

mais aluno, alimentação, uniforme; a Fulana ( outra assistente) trata mais das verbas, que é 

mais questão de manutenção; é, a Fulana (diretora) trata no geral, né;  os CPs ficam com as 

partes mais pedagógicas. Mas, assim, pra fazer funcionar alguma coisa na escola, tudo 

pertence a todos, né? Então, tudo pertence a todos. Então o que que acontece... eu posso estar 

tratando disso, mas se eu precisar fora do meu horário, então, eu já passo para a Fulana ( outra 

assistente), tudo, eu faço a organização, passo, então ela também ajuda. Vamos supor: uma 

distribuição de uniforme. Então, como funciona a distribuição de uniforme? A gente faz, 

geralmente, em dia de reunião de pais, então, a gente também entra na parte pedagógica, 

então, já entra na pauta da reunião dos professores. A Fulana (coordenadora)  coloca e o 

Fulano (coordenador) coloca, a gente conversa com os professores, nós todos, nunca sozinho, 

né, a gente sempre conversa em duplas, né? dependendo do horário, as duplas que tiverem. 

Assim, de manhã, eu trabalho mais com a Fulana (coordenadora), então, a gente vai, às vezes 

a Fulana (diretora) está junto, a gente conversa com os professores como vai ter aquela 

dimensão, né. Eu faço a organização de como vai ser o tempo, qual horário começa, como é, 

se o intervalo vai ter que mudar, se, na reunião de pais, os pais vão descer, então aquela parte, 

encaminho, e a Fulana (outra assistente de direção) finaliza. Então assim, mesmo sendo uma 

responsabilidade minha, acaba todo mundo participando ali daquela parte. Então assim, eu 
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acho que ... entendo por isso o trabalho em equipe, né? quando precisa de ajuda pra o melhor 

funcionamento da escola, porque a gente sempre preza o aluno, é... visa ali como que o aluno 

vai estar sendo atendido, respaldado, os pais, tudo. Então, eu entendo a articulação assim: tem 

uma pessoa que é responsável por aquilo, dividido dentre as tarefas, mas, quando precisa de 

alguma coisa, o todo se manifesta.  

P: Beleza.  

P: E como o projeto político pedagógico é trabalhado? 

C: Tá. Ele é trabalhado, é....,  é feito um tema, e, desse tema, tem as vertentes, né.  Ele é 

trabalhado no PEA, que é onde estabelece os processos de ações, perante os alunos, e ele  é 

trabalho com os alunos, dentro da sala de aula. Então, vamos supor que é diversidade. Como 

vai ser trabalhado essa parte? Então, traz, né, nós tivemos uma época, aqui, que a gente 

trabalhou sobre, com folders, né. Então foi... é.... todo mundo sentou numa reunião e 

estabeleceu como que ia trabalhar. Essa parte da história da criança, então assim, qual que é 

os dados pessoais, o que que a criança queria ser quando crescer, mas cada faixa etária 

estabeleceu a sua folhinha pra estar preenchendo pros anos seguinte. Isso é quando estava no 

primeiro, no segundo, no terceiro ano. Então, ele é discutido no PEA pra como é trabalhado  

dentro da sala de aula. Então, tudo o que é discutido no PEA dos temas, eles trazem um 

pouquinho para dentro da sala de aula os eixos. E, assim,  a finalização desses trabalhos, às 

vezes, é feita uma exposição em uma reunião de pais, a gente coloca no pátio os trabalhos, 

numa ... A gente não tem o costume de chamar de mostra cultural, então. Tem o dia da 

família, então, às vezes, têm várias oficinas também que, às vezes, os alunos e professores 

fazem, e acaba passando para os pais, pra a comunidade. 

P: Você considera que, aqui na escola, tem trabalho colaborativo? E como  que isso ocorre? 

C: Ah! Eu considero que sim, porque, assim, a gente vê muito o ajudar o outro. Não tem 

aquela coisa de ...  Tem, assim,  os professores mais antigos, que são mais reservados, mas, 

assim, quando o outro precisa,           é ...,  eles conseguem trabalhar numa dupla, né, ciências 

com geografia, ciências com história, então assim, eles conseguem abrir esse campo, né? Ele 

pode ser mais reservado como pessoa, no individual dele, mas ele consegue colaborar com os 

outros. Então, eles acabam trazendo práticas deles, das vivências deles, que colaboram. Fund I 

também, às vezes, tem alguma ideia, a professora vai lá, uma ajuda a outra, né. Nós temos, 

também, algumas estagiárias, aqui na escola, da própria prefeitura, né, que também elas fazem 

esse trabalho, colaborando com todo mundo, né. Então, eu acredito que tenha, sim. A gente vê 
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muito de um professor ajudando. “Vamos fazer um passeio”. A gente tem um projeto, aqui na 

escola, de astronomia, da professora de geografia, então, eles vão ao planetário, o planetário 

vem na escola, tudo. E dai os outros professores, ciências, todo mundo que pode, agrega: 

“olha, tem uma experiência assim, eles podem fazer de outro jeito”. E eles trabalham juntos, 

então, aquele professor veio na outra sala, então trabalha junto com ele. Então, eu acho que 

tem esse trabalho colaborativo, sim. 

P: E entre a equipe gestora, você acha que tem trabalho colaborativo? 

C: Também. Também. A gente sempre preza muito falar a mesma língua, sentar pra decidir as 

coisas juntos, pra que seja falada a mesma língua. Então assim, tem que ter, porque, se não, 

fica assim, joga uma lona, cada um puxa uma ponta e explode, né? Daí a gente não consegue 

ter uma organização na escola. Então, é necessário que tenha o trabalho, sim. E eu acredito 

que aconteça, que a gente consegue conciliar, né.  Às vezes, uma pessoa conhece mais, outra 

conhece menos, mas sempre tem que acontecer. 
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APÊNDICE C – TRANSCRIÇÃO DA ENTREVISTA  RECORRENTE – 21/09/217 

 

TEMPO DE GRAVAÇÃO - 24 minutos e 56 segundos 

 

LEGENDA 

 

P - Pesquisadora 

C - Colaboradora 

...  pausa ou interrupção. 

 

P: Tem uma parte na entrevista anterior que você disse que não consegue participar dos 

horários coletivos. 

C: Isso, integralmente. 

P: Que vocês acompanham na reunião de equipe, que os coordenadores trazem e vocês vão 

também conversando, é isso? 

C: Isso. 

P: E o que te impede de ir? 

C: Alguns eu participo. 

P: Você consegue ir? 

C: Consigo ir. Só que o que acontece, o meu grupo de (JEI) acontece do meio dia a uma e 

meia, é o horário de troca de período. Então, quando chega uma mãe para ter atendimento, eu 

tenho que atender a mãe, dependendo da demanda do que precisa ser encaminhado para o 

período da tarde, é esse o período que nós temos. E nesse horário aqui na escola funcionam os 

projetos, sou eu que acompanho entrada de aluno, saída, as salas de aula, então, algumas 

vezes acabo sendo engolida pela escola. Algumas vezes tem outras demandas que não tem 

como falar: “agora eu vou parar do meio dia a uma e meia e ele tem que aguardar”.Tem 

muitos pais que a gente chama, não nesse horário, no começo da manhã, durante o período e 

eles acabam vindo no horário de almoço deles. Então assim, tem que parar para fazer o 

atendimento deles. 

P: Para atender? 

C: É, a demanda do atendimento da escola. 

P: E você acha importante participar desses espaços?  
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C: Muito porque a maioria das coisas da escola são decididas nesses espaços com os 

professores, a reflexão, os textos, tudo que foi trabalhado é feito nesse espaço, então é muito 

importante. Quando tem coisas muito pontuais, você já se organiza de uma forma para não 

ficar fora mesmo, se chega alguém vai ter que esperar para ser atendido, mas é difícil. 

P: Conciliar? 

C: Isso, os horários. 

P: Quando você estava na direção, você conseguia participar? 

C: Menos porque o horário é mais flexível. Porque como tem turma de manhã, tarde e noite, 

então tinha dia que eu tinha que pegar manhã e um pedaço da tarde, tem dia que eu pegava 

tarde e noite. Então dependendo dos problemas da escola, você tem que se dividir nos três 

horários, então eu conseguia participar menos. Por exemplo, eu participava no período da 

manhã, na outra semana só no período da tarde, ou então eu ficava no EJA, então não 

conseguia ter uma continuidade. 

P: Continuidade no mesmo grupo, mas você ia participando um pouco de cada? 

C: Isso, mas cada grupo está em um momento da discussão porque tem aqueles grupos que 

demoram mais em um determinado tema e tem outros grupos que são mais rápidos. Então por 

exemplo, o grupo da manhã poderia estar fazendo algum tema e o grupo da tarde já tinha 

encerrado, então ficava no meio daquela discussão, não pegava o fechamento. 

P: E como é que você se sentia, tendo que atender tudo, participando de tudo, como era para 

você? 

C: É muito ruim.  

P:  O que sentia? 

C: Angústia. É porque você tem que atender todos os segmentos, então era uma angústia 

muito grande, era uma cobrança muito grande e mesmo estando aqui nos períodos, às vezes 

ficava o dia inteiro na escola, quase 12 horas, fora do período e mesmo assim não dava conta 

da demanda da escola. 

P: Os professores cobram? 

C: Cobram, eles cobram participação. Quando é um tema mais forte, mais polêmico, eles 

pedem para chamar, então, às vezes, a gente pára o que está fazendo, vai lá e participa. 
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P: E o PPP. Você me contou um pouquinho como ele é elaborado no começo do ano, que 

vocês sentam primeiro e conversam, depois vocês conversam com o grupo, pensando nos 

temas que vão ser trabalhados, é isso? 

C: Isso. 

P: Você acha que esse jeito que ele é elaborado é legal? Ele ajuda no que? 

C: Teria que ter mais tempo no começo do ano para ser elaborado. 

P: Você acha que falta tempo? 

C: Eu acho que precisaria, pelo menos, começar uma semana antes para conseguir discutir 

todos os eixos, tudo de uma forma mais tranquila. Mas pela grade da Secretaria Municipal da 

Educação nós só temos dois dias de reunião no começo do ano para já dar início e mais três 

reuniões durante o ano para dar o seguimento com isso. Então esse tempo é muito pouco. 

P: Você sente falta? 

C: Muito, porque são muitos assuntos para serem discutidos com o grupo todo. A gente 

consegue tirar o tema em poucas vertentes nessas primeiras reuniões, por exemplo, como vai 

ser trabalhado. Então, às vezes, tira o tema e dois tópicos que vão ser trabalhados naquele 

tempo, é um para o primeiro semestre e um para o segundo semestre. Agora, aprofundar o 

tema é só no grupo de (PEA), então não acaba sendo uma visão da escola toda porque os 

grupos são fragmentados. A gente sempre passa: “o primeiro grupo decidiu isso, o que vocês 

acham disso?”, mas às vezes a faixa etária do outro grupo é diferente, então já pode ter algum 

tipo de mudança. Então, decidimos trabalhar o que está para o segundo semestre primeiro e 

depois o outro, então tem isso. Se tivesse o grupo, todo mundo junto para discutir eu acho que 

seria melhor, as ideias fluiriam melhor, a gente conseguiria dar um caminho melhor para as 

atividades, para o contexto. Pelo menos uma semana seria o ideal para discutir todos os 

andamentos do início da escola. 

P: Seria melhor? 

C: É. 

P: Você falou que acaba sendo desenvolvido ao longo do ano e em alguns grupos, que é o que 

é possível. E todos participam desse grupo? 

C: Não, tem professores que não têm JEIF, então eles não têm obrigatoriedade de participar 

do grupo, mas têm professores que querem participar do grupo do PEA que é o plano de 
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ações, então a gente inclui eles nesses dois dias do PEA, no grupo da manhã é segunda e 

terça. Então mesmo que eles não tenham a jornada completa, participam do PEA, mas são 

pouquíssimos porque a maioria dos professores dobram, então eles também trabalham em 

outra escola. Tem um problema que chama acúmulo, você tem que ter uma distância de uma 

escola para outra e não tem tempo de tolerância, então para muitos, esse tempo não coincide 

de participar do grupo do PEA. 

P: E aí como eles conseguem participar de alguma decisão? 

C: Quando as coisas são muito polêmicas, fora do grupo, a gente acaba passando na hora dos 

intervalos.  A gente tem professor que às vezes não desce para o intervalo, mas a gente chama 

e sempre passa todas as decisões, as discussões e fala: “esse dia você desce e participa, a 

gente vai discutir”. 

P: Para poder envolver? 

C: Para poder envolver todos porque acaba passando por todos para todo mundo tomar 

ciência. Tudo bem que pode ser, vamos supor que um não faz e o restante da escola decidiu 

aquilo, então ele tem que pelo menos ser comunicado do que está sendo decidido, como está 

sendo trabalhado. 

P: Vamos supor que tivesse mais tempo, que você tivesse essa semana. Você mudaria a forma 

da elaboração do PPP ou você continuaria fazendo do mesmo jeito. 

C: Agora, o PPP  é discutido nesses dois dias e tem toda a organização da escola e o 

calendário que também é discutido junto. Então teria mais tempo para ser destinado só para o 

PPP, poderia ficar dois, três dias só para a destinação do PPP. Assim, do tema que poderia 

trazer mais artigos, já encaminhar as coisas para serem discutidas, as coisas que nós acabamos 

fazendo mais no grupo gestor, já levam os textos para lá só para serem separados, eles 

poderiam ser discutidos mais profundamente como seriam abordados aqueles temas em um 

dia separado só para ele. 

P: Então seria um aprofundamento. 

C: Isso, seria um dia só para aquilo porque o que acontece? Nos dois dias tem atribuição, em 

que eles escolhem a sala e tem a discussão do calendário, são várias demandas no mesmo dia. 

Então tendo um tempo maior ficaria os dias de organização e os dias só para o PPP, teria mais 

tempo para discutir porque as vezes os professores falam e acabam tendo que ser cortados. 

P: Os funcionários acabam participando dessa discussão ou não? 
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C: Nós chamamos todos, mas nem todos participam. As meninas da limpeza não gostam 

muito de participar, as meninas da cozinha preferem ficar fazendo as coisas. 

P: Tem alguma razão? 

C: Elas falam que para elas não interessa. Por mais que a gente diga que todo mundo é um 

educador por que tem contato com os alunos, mas elas não gostam. As meninas da secretaria 

administrativa também participam um pouco, mas saem e voltam. 

P: A Diretoria de Ensino ofereceu algum tipo de formação relacionada ao PPP para vocês ou 

alguém já conversou com vocês sobre o PPP? Já teve algum tipo de formação? 

C: Tem aquela formação contínua para os CPs que agora acho que acontece de 15 em 15 dias, 

sexta-feira. Então eles sempre têm uma discussão sobre todas as funções do coordenador, do 

PPP e no começo do ano, antes das nossas reuniões aqui na escola com a equipe gestora e 

com os professores, sempre é dado uma reunião com toda a DRE, toda a equipe gestora no 

CEU e eles passam o norteador daquele ano. Geralmente, durante quatro anos se segue o 

mesmo norteador que é de acordo com a política, com o governo. Então eles passam todo 

aquele material que tem que ser trabalhado, que tem que ser feito, mas também são dois dias 

que eles passam toda a linearização deles, as mudanças dos segmentos que vão ter na DRE, 

quem é responsável por quem, os supervisores se apresentam e passam também o norteador 

para aquele ano. 

P: Você acha que ajuda ou não? 

C: Também deveria ter mais tempo para ser discutido e como é uma reunião muito geral, 

então, eles só nos informam. A gente abre o microfone e tudo, mas não é aquela coisa de um 

grupo menor que poderia ser discutido melhor. Ajuda bastante, só que deveria demandar mais 

tempo, mas infelizmente não tem. 

P: Os pais dos alunos participam do PPP em algum momento ou não? 

C: Não, não participam dessa formação nem dos estudos, eles participam mais das atividades 

que vão ser elaboradas porque todas as atividades que têm na escola passam pelo conselho de 

escola e quando é uma coisa mais geral a gente faz uma pesquisa com os pais e com os 

alunos. Então,  a gente monta as vezes reuniões aqui na escola, mas dependendo do tema, do 

caso. E tudo que é feito na escola sempre passa pelo conselho da escola, as vezes vai ter uma 

festa junina, uma mostra cultural, qual é o eixo daquela apresentação, então é sempre 

discutido por que e como é. 
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P: Os pais vêm? 

C: Vêm. Lá tem pais e tem todos os segmentos, então é discutido no geral. 

P: A gente também falou um pouquinho do trabalho colaborativo e até você me citou um 

exemplo bem bacana. Como que esse trabalho colaborativo reflete na escola? Muda alguma 

coisa ou não? O que muda? 

C: Muda tudo. Porque se cada um só fizer o seu e não se preocupar com o outro, cada um tem 

só um bloquinho. Então você tem que pensar no outro, pensar em como ajudar para encaixar e 

desenvolver as coisas, acho que muda praticamente tudo. Acho que uma escola que não tem 

trabalho colaborativo e cada um trabalha sozinho deve ser uma tristeza porque é um trabalho 

de concha, cada um na sua conchinha. Então eu acredito que o trabalho colaborativo muda 

tudo em todos os segmentos. 

P: Dá um exemplo para mim de alguma coisa que mudou. 

C: Desde que eu entrei aqui sempre foi um trabalho muito colaborativo. Por exemplo, se tiver 

um grupo de professores do Fund I que fica o dia inteiro na escola, que trabalha todos na 

mesma série, se não for um trabalho colaborativo, se um não trouxer para agregar o outro eles 

acabam trabalhando sozinhos. Então eles não sabem como é o desenvolvimento do outro, não 

sabem se eles estão  caminhando na mesma direção. Vamos supor, vai trabalhar a divisão: “eu 

vou trabalhar a divisão de tal forma, vou fazer uma atividade assim para eles”. E o outro traz 

uma vivência que pode ajudar: “dei na minha sala e não foi muito legal”. Se cada um 

trabalhar fechado, não vai ter essa troca de experiências que é muito importante. 

P: Você acredita nela? 

C: Sim, muito. Não só aqui como direção, mas como professora também. A gente trabalha 

aqui na escola bastante para não ter quebra de séries. Por exemplo, ficar os primeiros anos, 

segundos, terceiros no mesmo período; quartos, quintos e sextos no mesmo período para ter 

uma troca maior dos professores. Não deixar nunca um quarto ano de manhã e dois à tarde 

porque aquele de manhã vai acabar ficando sozinho porque dependendo do acúmulo do 

professor, ele não consegue trocar com aquela professora da manhã, então acaba ficando meio 

sem companheiros. 

P: E como fica essa questão entre os segmentos? Então você me deu um exemplo de 

professor-professor, teve alguma situação de mudança na escola envolvendo vários segmentos 

dentro dessa perspectiva colaborativa?  
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C: Como assim mudança? 

P: Aconteceu uma colaboração que resultou em algo bom. Teve alguma mudança no aluno, 

na escola ou no trabalho? Aconteceu alguma coisa boa? 

C: Quando trabalha colaborativamente sempre sai coisas boas. Por exemplo, limpeza da 

escola, pichação de parede, quando todo mundo senta, conversa para fazer algum projeto, 

falar a mesma língua com eles, nós orientamos, os professores trabalham dentro de sala de 

aula. Ver um aluno pichando traz problema para nós da gestão, as tias da limpeza, então acaba 

trabalhando colaborativamente e diminuiu bastante as pichações na parede. É um exemplo de 

todos os segmentos trabalhando juntos, falando a mesma língua porque aqui é uma escola 

pública e eles acham que não pagam nada, mas na verdade tudo que vem daqui é do bolso dos 

pais, dos impostos, então é deles. 

P: Traz benefício então, esse trabalho colaborativo? 

C: Muito. 

P: E para os alunos?  

C: Eu acredito também porque a partir do momento que todo mundo colabora, eles sabem que 

todo mundo está ali trabalhando no mesmo caminho, é como se fosse uma família. Eles 

tentam as coisas com o pai, com a mãe, quando todo mundo está falando a mesma língua, 

mesmo que seja de formas diferentes, eles acabam também entrando nesse ritmo. 

P: Então você acha que educa de uma certa forma? 

C: Sim. Você nem precisa falar muito, você mostrando eles vão aprendendo pela observação.  

P: O que você acha na escola de um modo geral que dificulta o trabalho colaborativo ou que 

facilita? 

C: Eu acho que a comunicação dificulta porque como tem vários segmentos e vários períodos, 

a comunicação existe, mas, às vezes, demora para a gente conseguir conversar com todos os 

grupos. Uma coisa que precisa conversar na segunda-feira, não é certeza que a gente consiga 

abranger todos na segunda. Então demora, é uma coisa mais devagar, às vezes a gente 

conversa com um grupo na segunda, outro na terça, outro na quarta para conseguir fechar na 

quinta e na sexta-feira a gente tem um parecer geral. Então se tivesse mais horários de 

reuniões coletivas que houvessem todo mundo, não só quem faz JEI e quem faz PEA, seria 

facilitador. Se encontrando uma vez por semana ou uma vez por mês em uma reunião 

pedagógica em que a gente encontrasse todo mundo seria um facilitador. Às vezes, a 
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comunicação fica com ruído porque até passar todos os segmentos. O trabalho colaborativo 

são as pessoas que facilitam, é um envolvimento humano mesmo ali porque se você não 

quiser trabalhar com colaboração, você acaba minando todo o projeto, então acho que o que 

facilita são as pessoas, o envolvimento delas. 

P: E isso é fácil de conseguir? O envolvimento de todo mundo? 

C: Aqui, graças a Deus, é. Às vezes, uma ou outra ali no grupo na hora não concorda, mas 

quando vê que a maioria está indo por aquele lado, eles acabam ajudando, cada um do seu 

jeito. Eu falo que tem uns que são mais ranzinzas, outros são mais participativos, outros têm 

mais receio por questão de tempo porque não tem tempo, mas acaba todo mundo se 

envolvendo. 

P: Dentro dessa realidade que vocês têm hoje, o que facilita? Você falou: “se tivesse uma 

reunião por mês, que a gente não tem”, dentro dessa realidade que vocês têm hoje, tem algo 

que facilita o trabalho colaborativo? 

C: Eu acho que é a integração das equipes, da equipe gestora porque é o que eu falei, cada um 

tem que direcionar um segmento. Então a gente conseguindo sentar, as reuniões que a equipe 

de gestão consegue ter para falar a mesma língua, para passar do mesmo jeito para os 

professores, acho que isso facilita. 

P: As reuniões entre vocês? 

C: É, a gestão. 

P: Você acha que isso facilita? 

C: Facilita porque a gente está fazendo regrado dessa vez, toda segunda-feira. 

P: Vocês estão conseguindo? 

C: Sim, até agora está indo. 

P: Falando de formação da rede, alguém já discutiu colaboração com vocês?  

C: Já teve tema de colaboração sim. 

P: Já? Qual? 

C: Só que o que acontece? Não são todos que participam das reuniões, então é mais com os 

CPs que é discutido, nas formações de CP. 

P: Vocês não? 
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C: Não, quase não tem reunião com o assistente, é mais direção e CPs. 

P: Com a direção tem? 

C: Com a direção tem também. 

P: Com frequência? 

C: Com frequência, para vários tipos de assunto. Essa reunião de formação que os CPs 

participam, eu acho que é de 15 em 15 dias, se não me engano, é aberto o convite à direção 

também. Mas como não tem como se ausentar sempre, então, às vezes, a diretora está 

participando, na época quando eu estava na direção, participei de poucas porque as formações 

eram mais para CPs mesmo. 

P: Você chegou a participar de alguma sobre o trabalho colaborativo. 

C: Não. 

P: E como você se sente de não poder ir? 

C: É muito ruim porque é uma visão de uma pessoa diferente que está passando, está 

conversando, então é muito ruim não ter um momento em que consiga participar porque como 

a gente está sempre para organizar o período, entrada, saída do dia, é muito difícil ter alguma 

coisa para as assistentes. 

P:  Dentro dessa reunião da equipe que vocês fazem, que agora vocês estão fazendo, vocês 

discutem as questões do PEA que os coordenadores trazem. Que mais vocês discutem? 

C: A organização de tudo da escola. Tudo. A gente traz as demandas, daí elenca porque são 

muitas as demandas. Elenca todas e vai, aos poucos, de acordo com o tempo que está se 

aproximando, discute. Então, se vai ter uma amostra cultural, a gente discute como que vai ser 

distribuído o serviço entre o gestor ali da mostra. Se está tendo uma nova reformulação do 

plano estudantil, a gente discute também. Tudo que é demanda da escola é decidido nessas 

reuniões. Como que vai ser trabalhado, o que que é responsabilidade. Pode ser uma coisa que 

seja só de direção, pode ser uma coisa que seja só de CPs. Mas sempre passa pela nossa 

reunião. 

P: Tá. E vocês acham que nesse momento que vocês tão discutindo, vocês aprendem? 

C: Muito. 

P: O que vocês aprendem? Como é que é? 
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C: Porque assim, dependendo do tema, cada um tem uma vivência, então cada um traz a sua 

experiência. Então, a partir do momento que você está montando, que você está fazendo, que 

você está discutindo um tema ... A gente acaba discutindo e cada um coloca a sua vivência, 

então você acaba aprendendo com a vivência do outro. Às vezes você tem uma visão, mas 

nunca pensou daquela forma que o outro está colocando. Então assim, você sempre está 

aprendendo. 


