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RESUMO

O estudo apresentado neste artigo é parte da dissertagdo de mestrado,defendida pela autora em
dois mil e vinte e trés no PROGEPE/UNINOVE.Esta pesquisa tem como objeto de estudo o trabalho
colaborativo na escola. Partindo desse principio, buscou-se responder as seguintes indagagdes: O
que os gestores entendem por trabalho colaborativo na escola? E possivel desenvolver o trabalho
colaborativo na escola? O trabalho que se desenvolve na escola pode ser considerado colabora-
tivo? Se sim, de que modo ele se configura? Formulados os questionamentos, delimitou-se, como
objetivo geral, investigar o que pensa a equipe gestora das escolas publicas da rede municipal de
ensino de Sao Paulo sobre o trabalho colaborativo naquele ambiente. Como objetivo especifico, de-
finiu-se identificar elementos do trabalho colaborativo na atuagdo da equipe gestora e modo como
ela o compreende na escola. Estabelecidos os objetivos, o estudo desenvolveu- se com base em
uma abordagem qualitativa. Os instrumentos adotados foram: levantamento de teses e dissertagdes
que tratam do tema trabalho colaborativo na escola, bem como de documentos que regem a rede
de ensino do municipio de S&o Paulo; questionario e grupo focal como procedimento de coleta de
informacgdes, visando a conhecer a opinido dos sujeitos sobre o assunto. Como universo da pesquisa,
selecionaram-se escolas de ensino fundamental e infantil da rede municipal de Sdo Paulo. Os sujeitos,
por sua vez, sdo membros pertencentes ao trio gestor (diretor, assistente de diretor e coordenador
pedagdgico) atuante na rede de ensino municipal de Sdo Paulo, representados por 17 profissionais
que responderam ao questionario e sete que participaram do grupo focal. Do ponto de vista teorico,
a pesquisa se fundamenta sobretudo em Ball, Fullan e Hargreaves (2001) e Lima (2002). Acerca dos
resultados, pode-se afirmar que, nas escolas gestadas pelas participantes do presente estudo, ndo
ha elementos colaborativos no trabalho dos gestores. Consequentemente, o trabalho colaborativo
nao é uma realidade no fazer cotidiano da equipe gestora da rede municipal de S&o Paulo, uma vez
que a Rede Municipal (RME) ndo o conjectura. Logo, ndo forma nem subsidia o trio gestor; pelo
contrario, sobrecarrega-os com tarefas e demandas, tais como controle da supervisado, avaliagoes
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externas e diretrizes..

PALAVRAS-CHAVE: Trabalho colaborativo; Equipe gestora; Trabalho participativo.

INTRODUGAO

[...] todo o conhecimento critico tem de comegar pela critica do conhecimento [...]. [...] nesta
forma de conhecimento, conhecer é reconhecer, é progredir no sentido de elevar o outro da
condigéo de objecto a condi¢ado de sujeito [...].(SANTOS, 2002, p. 29-30)

Nas ultimas décadas as discussdes no campo educacional apontam para as acées dos
gestores e a necessidade de compreender e articular essas agdes para promover uma cultura co-
laborativa nesse cenario. Tais discussdes se dao devido a importancia do trabalho colaborativo no
campo educacional, e por ser considerado um contraposto ao trabalho individualista e a cultura do
isolamento existente no interior das instituicdes escolares.

As agdes dos gestores escolares, das escolas publicas da rede municipal de ensino de Sao
Paulo (RME- SP), tem se configurado objeto de interesse e observacao a fim de promover o tra-
balho colaborativo, pois 0 modo de agir, organizar e dialogar dos representantes da gestdo escolar
influencia no desenvolvimento da unidade escolar como um todo, principalmente no fazer pedago-
gico.

A cidade de Sao Paulo conta com a maior rede de ensino do Brasil, sendo responsavel por
63.333 servidores e 4.112 unidades escolares publicas, de diferentes modalidades atendidas. A
Secretaria da Educagao Municipal além do secretario e adjunto € composta por: trés departamen-
tos de assessoria, onze coordenadorias e treze diretorias regionais de educagao. Essas ultimas,
por sua vez, sdo compostas por equipes especificas, que apoiam e acompanham diretamente o
trabalho das escolas espalhadas pela cidade, cujo objetivo € coordenar a implantagcédo das politicas
educacionais do municipio. Tal estrutura de divisdo pelo municipio colabora para a efetivagao das
diretrizes educativas paulistanas justamente pelo fato de as diretorias estarem mais préximas dos
territorios. Sao elas: Butanta, Campo Limpo, Capela do Socorro, Freguesia/Brasilandia, Guaiana-
zes, Ipiranga, Itaquera, Jacana/Tremembé, Penha, Pirituba/Jaragua, Santo Amaro, Sdo Mateus e
Sao Miguel.

A RME de Sao Paulo tem, como documento norteador e orientador do trabalho pedagdgico,
o curriculo da cidade. Sua elaboracéao teve inicio em 2017 e foi realizada a muitas maos, inclusive
de professoras e professores que contribuiram com opinides e partilhas de suas praticas educa-
tivas e fazeres exitosos, segundo os documentos. Nele estdo definidas as concepg¢des de educa-
¢ao do municipio e, além disso, estabelecem-se as aprendizagens essenciais e as diretrizes para
assegurar o ensino de qualidade aos educandos paulistanos. Alinhado a Base Nacional Comum
Curricular (BNCC) de 2017, organiza-se em trés ciclos, a saber: alfabetizagéo, interdisciplinar e
autoral, abrangendo todas as disciplinas educativas e o Curriculo da educacgao infantil. Em 2022, a
Secretaria de Educacgao disponibilizou suas ultimas produgdes: o Curriculo dos povos indigenas, o
Curriculo dos povos migrantes e Educagao antirracista. Cada area de conhecimento do programa
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curricular da cidade é pautada pelos principios da educagao integral, inclusiva, e pela equidade,
respeitando a diversidade e valorizando questdes de género, etnia, cultura, deficiéncias, reli-
giao, entre outras.

As escolas da rede municipal de educacgéo (RME) de Sao Paulo tém um trio gestor composto
por diretor, assistente de diretor e coordenador pedagogico. A fungéo do diretor, segundo o decre-
to 54.453/2013, é a de gestor responsavel pela coordenagéo do funcionamento geral da escola
assegurando-se as condigdes e recursos necessarios ao desenvolvimento do processo de ensino
e aprendizagem. Ademais, deve favorecer o aprimoramento constante da proposta educativa e a
execucao das acgodes e deliberagdes coletivas do conselho de escola, em observancia as diretrizes
da politica educacional da Secretaria Municipal de Educacéo e a legislagdo em vigor.

A funcao do assistente de direcdo de escola, por sua vez, & atuar em conjunto com o diretor
de escola no desempenho de suas atribuicdes especificas, além de substitui-lo e responder pela
gestdo em suas auséncias. Sendo assim, o decreto define as competéncias e atribuigdes do diretor
e do assistente de diretor em torno dos verbos: assegurar, submeter, acompanhar, garantir, aplicar,
conferir, assinar, coordenar, encaminhar, controlar, organizar, gerenciar, apurar, elaborar participar,
favorecer, viabilizar, possibilitar, promover, implementar, buscar e planejar.

Ainda segundo o documento, o coordenador pedagdgico é responsavel pela coordenagao,
articulagédo e pelo acompanhamento dos programas, projetos e praticas pedagdgicas desenvolvi-
dos na unidade escolar. Entre suas atribuicbes estdo: coordenar a elaboragao, implementacao e
avaliagao do projeto politico-pedagdgico da unidade escolar e a elaboragao do plano de trabalho
da coordenacgao pedagdgica, articulada com o plano da diregao da escola, indicando metas, estra-
tégias de formacgao, cronogramas de formagéo continuada e de encontros para o planejamento do
acompanhamento e avaliagdo com os demais membros da equipe gestora (SAO PAULO, 2013).

Ao trio gestor, ainda conforme o decreto, cabe a responsabilidade da administragdo e coor-
denagao dos recursos e das agdes curriculares propostas nos projetos politico-pedagogicos de
cada unidade educacional. Vale ressaltar que o projeto politico-pedagdgico (PPP) tem com princi-
pio uma gestdo democratica.

Conforme apontado nos documentos, o trabalho da equipe gestora da rede publica de en-
sino da cidade de Sao Paulo fundamenta-se nos principios da gestdo democratica. O Estatuto do
Magistério Publico Municipal n°® 11.229, de 1992, traz, no 1° e no 2° artigo, principios norteadores
da gestdo democratica da educagao. Diz o segundo artigo do estatuto: “A gestao democratica da
Educacao consistira na participacdo das comunidades internas e externas, na forma colegiada e
representativa, observada a legislacdo federal pertinente” (SAO PAULO, 1992). A partir desse con-
texto politico de gestdo democratica, espago de possibilidades, € possivel olhar para o trabalho da
equipe gestora. Nesse sentido, espera-se do trio gestor uma abordagem critica e transformadora
do conhecimento, que ndo apenas visa entender o mundo, mas também promover a emancipagao
e o0 reconhecimento do outro como sujeito ativo.
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PERCEPGAO DA EQUIPE GESTORA DAS ESCOLAS DA REDE MUNICIPAL SOBRE O TRA-
BALHO COLABORATIVO NA ESCOLA

As escolas da rede municipal de educagéo (RME) de Sao Paulo tém um trio gestor composto
por diretor, assistente de diretor e coordenador pedagdgico. Por esse motivo, o presente estudo
contou com a participagdo de 17 membros da gestdo — 10 que responderam ao questionario, e 7
que participaram do grupo focal —, descritos no proximo quadro.

Ao tracar o perfil das 17 participantes, foi possivel observar que 15 realizaram pés-gradua-
¢ao, uma delas com mestrado em andamento. Quanto a faixa etaria, duas se encontravam na faixa
etaria de 26 a 35 anos; seis, entre 36 e 45 cinco anos; seis, entre 46 e 55 anos; e trés entre 56 e 65
anos. Em relagéo a representagéo das diretorias regionais de ensino (DRE), houve a representa-
cao de seis das 13 existentes. 14 representantes tinham mais de dez anos na SME, e trés, tempo
inferior a dez anos. 11 tinham menos de cinco anos na fungao declarada, e seis, mais de cinco. 11
atuavam em EMEF, e 6 em escolas de educacgao infantil.

Este trabalho valeu-se da abordagem qualitativa que, segundo Lidke e André (2014, p.
14), “[...] envolve a obteng¢ao de dados descritivos, obtidos no contato direto do pesquisador com
a situacao estudada [...]”. Com relagado aos procedimentos para coleta de informacgao, na primeira
fase desta pesquisa, fez-se uso do questionario objetivando sondar o conhecimento dos sujeitos a
respeito do tema abordado. Para Severino (2013, p. 109),

Utilizamos como procedimentos de coleta de informagdes um questionario, visando conhe-
cer a opiniao dos sujeitos sobre o assunto em estudo. Conjunto de questdes, sistematica-
mente articuladas, que se destinam a levantar informacdes escritas por parte dos sujeitos
pesquisados, com vistas a conhecer a opiniao dos mesmos sobre os assuntos em estudo.
As questdes devem ser pertinentes ao objeto e claramente formuladas, de modo a serem
bem compreendidas pelos sujeitos. As questdes devem ser objetivas, de modo a suscitar
respostas igualmente objetivas, evitando provocar duvidas, ambiguidades e respostas laco-
nicas. Podem ser questdes fechadas ou questdes abertas. No primeiro caso, as respostas
serao escolhidas dentre as opgbes predefinidas pelo pesquisador; no segundo, o sujeito
pode elaborar as respostas, com suas proprias palavras, a partir de sua elaboragéo pessoal.

Neste sentido, o questionario foi elaborado por 4 questdes que auxiliaram o levantamento
das informacgdes. Foram elas: Vocé ja recebeu alguma formagéo sobre o tema trabalho colaborativo
na escola?; Nos cursos de formacao da rede municipal de educagao, os temas “trabalho em equi-
pe, trabalho colaborativo e cooperagcao” aparecem com que frequéncia?; Qual é a sua percep¢ao
sobre o trabalho do diretor na rede municipal de Sdo Paulo?; Em sua opinido, € possivel realizar o
trabalho colaborativo na escola? E se considera possivel, como seria esse trabalho?.

A analise dos dados obtidos por meio do questionario nos revelou que, para muitos gestores,
o tema trabalho colaborativo ndo é abordado nas formacdes ofertadas pela SME/SP; outros con-
firmam que “as vezes” o tema é abordado. No caso dos diretores, as confirmagdes de “negativas”
vém da maioria, dizem nao ter ouvido sobre o trabalho colaborativo nas formagdes. Dos cinco di-
retores participantes nesta fase da pesquisa, somente dois dos diretores afirmam ter tido formacao
abordando o tema “trabalho colaborativo”.

Dos dois assistentes de diretor que responderam ao questionario, a proporgéo € de 50%.

Um diz conhecer o tema “trabalho colaborativo” por meio das formagdées da SME de Sao Paulo e o
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outro diz que o tema nunca foi abordado nas formagdes. Dos 10 coordenadores pedagdgicos, 50%
dos participantes afirmam ter participado de formacado abordando o tema trabalho colaborativo,
30% afirmam que o tema nunca foi abordado nas formacgdes ofertadas pela SME de Sao Paulo,
10% que conhecem o tema fora do contexto formativo e, para 10% dos participantes, o tema é
desconhecido.

Para outra questéao, foi ofertado as participantes, com objetivo de verificar a frequéncia de
aparicdes nas possiveis formagdes da RME, o uso dos temas: “Trabalho em equipe”, “Trabalho co-
laborativo”, Cooperacao”. Foi possivel perceber que, para a maioria das participantes, o “trabalho
em equipe” é o tema que sempre aparece nos cursos de formacdo da RME/SP, seguido do tema
‘cooperacao”. Somente quatro das participantes relataram que o tema “trabalho colaborativo” apa-

rece sempre nos cursos de formagao.

Ao serem questionadas a respeito de como percebem o trabalho no cargo que exercem, com
a pergunta: “Qual a sua percepgéao sobre o trabalho (do diretor, assistente de diretor, coordenador
pedagdgico, professor) na rede municipal de Sao Paulo?”, respondem de forma similar. Nas falas,
aparecem algumas palavras e expressoes que se repetem entre todas as fungdes aqui representa-

das: “Trabalho solitario”; “Solitario”, “muitas demandas”, “trabalho exaustivo”, “Muito dificil”, “arduo”,
entre outras. Uma coordenadora pedagdgica diz:

Apesar de gostar do que fago, muitas vezes sinto que € um trabalho solitario. As informacdes
sempre chegam incompletas para o Coordenador. As formagdes nem sempre atendem as
nossas demandas. Aprendemos fazendo. E erramos (e sofremos/nos estressamos) muito
até conseguirmos realizar nosso trabalho de forma efetiva. Dependemos muito de outras
pessoas (Diregao/professores/formadores/pais) para conseguirmos dar continuidade as
nossas atividades diarias. (COORDENADOR PEDAGOGICO 2).

Sobre a “sobrecarga”, um diretor assim se expressa: “O diretor precisa ter bastante clareza
do seu projeto pedagogico de trabalho para n&o ser sucumbido pelas imensas demandas adminis-
trativas solicitadas pela rede municipal de ensino”. Outro diz: “Solitario e com muitas demandas que
vao além do cargo”. Para Fullan e Hargreaves (2001, p. 179), “O ensino sera sempre um trabalho
extenuante. Os professores [e gestores]9 envolvem-se em centenas de interagdes por dia em cir-
cunstancias potencialmente tensas”.

Sobre a possibilidade de se realizar o trabalho colaborativo na escola, os profissionais da
educacgao se mostraram receptivos. Todos os 17 participantes disseram ser possivel. Mesmo aque-
le que diz ndo conhecer a “concepgao da proposta” diz que “compartilhar trabalho, responsabili-

dades, acertos e erros”, “pode ser produtivo”. Outro declara que, “mais que possivel’, acredita ser
necessario realizar o trabalho colaborativo. Relata:

Sim, acredito que ele seja, mais que possivel, acredito que seja necessario. Os desafios no
exercicio da docéncia tém aumentado a cada dia e o trabalho colaborativo se torna uma fer-
ramenta importante para supera-los e encontrarmos boas alternativas aos problemas surgi-
dos. Além também, de fortalecer os vinculos entre os profissionais e criar uma rede de troca
de experiéncias que contribui na formacgao de todas(os) os envolvidos. (COORDENADOR
PEDAGOGICO 1).

Um dos diretores, ao responder que € possivel realizar o trabalho colaborativo na escola, cita
um exemplo de trabalho desenvolvido entre professores e estudantes, como exemplo de trabalho
colaborativo existente nas escolas da rede municipal de Sao Paulo:
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Sim sem duvida. Na rede municipal de SP, temos os Trabalhos Colaborativos de Autoria
(TCA) no Ciclo Autoral, onde acontece o trabalho colaborativo de autoria dos estudantes
do 7° ao 9° ano. Baseia-se geralmente em tematicas relevantes para o estudante/ grupo,
tendo em vista o desenvolvimento de um trabalho, estudo e aprofundamento com atividades
praticas e de pesquisa com a possibilidade de intervengao para a transformacgao positiva de
seu meio social. O processo de inclusdo das criangas publico-alvo da Educagao Especial é
bastante favorecido também neste processo colaborativo. Sob minha 6ética, praticas colabo-
rativas podem e devem ser efetivadas em todos os niveis e modalidades do ensino a fim de
qualificar o processo de ensino e aprendizagem. (DIRETOR 4).

Os autores estudados definem o trabalho colaborativo como “agdes que levam a beneficios

", & ", &

mutuos”; “partilha de decisdes de forma critica e em conjunto”; “combinagao de recursos para atin-
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gir objetivos especificos”; “planejar em conjunto”; “Compartilhar”; “formar-se junto’”; “reduzir o sen-

timento de impoténcia e aumentar o sentido de eficacia”; “analise critica das praticas existentes”;
“trabalhar arduamente em conjunto”. Estas defini¢des implicam o engajamento de toda a escola.

Ao olhar para as informacdes apresentadas pelos sujeitos, nesta fase da pesquisa, com os
dados obtidos no questionario, percebe-se que os profissionais da equipe gestora da rede municipal
de ensino de Sao Paulo se sentem “sozinhos” e “sobrecarregados em seus trabalhos”. Assim como
€ possivel constatar que o trabalho colaborativo € pouco explorado nas formagdes destinadas aos
membros da equipe gestora, o que pode ocasionar um entendimento equivocado ou fragmentado
da concepcao, levando-os a tratar o trabalho colaborativo como algo focalizado a um determinado
grupo. Isto se evidencia na fala do diretor 4, ao relatar um tipo de trabalho colaborativo que aconte-
ce na rede municipal de ensino de Sao Paulo: “[...] temos os TCAs no Ciclo Autoral, onde acontece
o trabalho colaborativo de autoria dos estudantes do 7° ao 9° ano”. Falas como essa levam ao en-
tendimento de que o trabalho colaborativo ndo € visto na e para a escola como um todo, mas sim
em algumas acoes isoladas. O que remete ao que Fullan e Hargreaves (2001, p. 95) classificam
como “colaboracgao balcanizada” e/ou “colaboragao confortavel”:

[,,,] em algumas escolas embora os professores se associem de uma forma mais proximas
com alguns dos seus colegas do que acontece numa cultura do individualismo, fazem-no em
determinados grupos, mais do que na escola como um todo.

Em outro momento, Fullan e Hargreaves (2001, p. 97) acrescentam sobre a colaboragao
balcanizada: “[...] mesmo a existéncia de subgrupos orientados para a inovagao, tais como os que
encontramos no ensino em equipe ou no treino pelos pares, pode nao refletir uma cultura colabo-
rativa subjacentes a escola como um todo”.

Por fim, pode-se considerar que, até este ponto da pesquisa, embora o grupo de profissio-
nais da educagao da rede municipal de ensino de Sao Paulo aqui representado demonstre en-
tender e acreditar nas potencialidades que o trabalho colaborativo na escola representa, falta-lhe
informacao e formacao a respeito do tema.

A segunda fase da pesquisa, utilizou-se o grupo focal. O escopo que orientou tal escolha foi
o de compreender o que pensam 0s sujeitos acerca do tema tratado, conhecer sobre suas praticas
do cotidiano, além de possibilitar uma interagao direta entre os sujeitos da pesquisa e o pesquisa-
dor, promovendo uma discussao com vistas a proporcionar trocas de conhecimentos. Para Gomes
(2005, p. 279): “A finalidade principal dessa modalidade de pesquisa € extrair das atitudes e res-
postas dos participantes do grupo sentimentos, opinides e reagdes que resultariam em um novo
conhecimento”. Sendo assim o grupo focal buscou investigar o que pensa a equipe gestora das es-
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colas publicas da rede municipal de ensino de S&o sobre o trabalho colaborativo. Do mesmo modo,
buscou-se identificar os elementos do trabalho colaborativo na atuagéo da equipe gestora e como
compreendem esse trabalho na escola, como se pode ver nas provocagoes e questionamentos do
quadro a seguir:
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Quadro 1: Quadro de perguntas do grupo focal (on-line)

[FTRIEE] L2l T T T I e b R TR TR T RS TR T T )

ool B ] (%]

1 'J 0 OB O (T OUD COURRITGLTH, cida | RRmiRpraanrigHiiigue | alumanio
wedmbiduid  rarlstgjsa n engresishoemnby Comoim Coin | do Baballse colaleirabive o suas
benefickps A dodoa™, [ ] no irmsbalho oolabormiivog 0 | prassss el Al -
lmwwmﬁwﬂllw W checindes wlo ornadas nl:lrnlnl-u'h'uhm rio Snoolo.

ﬂﬂll ;rlﬂ i “r L (O ) CFLILLAR
B
- ! i feabalfua  coddbsiainee na Al equEge  gEalern | L3 Irabmno s fd cesomeehe o
Illrulul'm Flos g issaliedaibe pola Coimlregdo do uima vieds | oooka & uin Balballve ool alive™
rifkn Jews ser  inddeddiesl, o mas s, soletiea® [l cjiie el =l se configuras (cikar
cimglor o cultura A l-.-n - 1]
PrOfURRGIRE S P O conlscrmni wuﬂm-l.-ﬂll
EEpaArehy = EEpETE O que  ealanEal  proreTeer
oplabarncia, NS o oonpEnga; mprm:rll-umduap-:-ﬂﬁn
no eposicles. wlilizer o meos Burccorddicos.  pars
Prcaleing | P HS
P UL AR, HARGHEAVE S, 2001, p._145)

2 L3 Irabslbe Colaborabees wencls wmn profmsonabure | Corn Bass ne delinip o scems rellits
bR Gt (T AN wer an fnF medisnbs o ieos e | sehoe o stunce dn couepe gealonn
iy oondigfes, Cculluras O irabalhios Dativias, | am dacdo a0 Fabaho codaborativo,
Aperteansmento conbirdet, releclo na, peds & ebde a8 | | sEs b de trabalbe scorilecs e

twen coraiderancn, o a0 lacdn o dessnanbameenibn | escnda aaoaqusl woes® fer pearke?
mcdividua @ peeesoal oo o mw'::WImll-r.r coktivo, | O gques Boomos @ sasguips de peslSo,
sy afchcia = salis e prahaais, | e alusds para wane Iralalls
?Mﬁw&ﬁa 2001, e 111; sz il Fars qus

4 mia Jas premicias 5] L] VoCE COSTAMG So hounir com Sua

#-W“'IJH' daguedcr uisr we valonras Ivso s® da porn e | sguepss gestora pars discubeiplanesgar

“earmrn ol chereenaIracis deguils que as | 8 aesenvebarenbs dns abreriaden
uurum:lul N Carpcienzeda atiaeds 00 CompELETRnLE & | reskzedhas 06 esoslaT Coan Qe
dr.r , Ir i ol & faz ik —tar Byl o LanaF

-5 L-JLh] - anmwﬁm] L] ) L1 ] -y ML TRl M)

5 rdnwmnp:hducLHUrncﬂ-ub:lrmrUH[ 1 & existéncia oo | Mennfique clemenaos oo rabadha
cirmlor srguants simbole da colal=racio 8 um cdon | cdabioratinen e aluacice da sguips
slemeros-chave  furstamesntais  da An & da | gestora o coblans sm sua cseola®
roforna O culburn 0o e oo, Aouilo guo oo faz,

Al @ s Dresln abeniolo, O e Spieeci, Sl g
de gues tale ou sobre o gual sscreve, hedo isso &
waparEanta | ] O ratar aiear Tivoress 6 colnEosimeho
i) o divelor & wime srasdelo de compoilsmesto desilie o
fora dn eacola. (FLLLAN I FARCITEAVT S, 2001 p 151,

] O conselhe nlo tem pralicaments nenbuma sivaclo | Verdade ou mentira?
significativa na direclo da escola, Seus membros 580
P repReasnlalvdga | ] ad feumdies (embiana previalas
e cabending) 28 esporddicas & o3 assuntos fratados
estdo longe de se refenrem 8 cobrdenacio do esfonpo
hurnana cofistive, (PARGC, 2016, b B2}

T A democracia, Como valon wunisersal e pralica de | Pessimesno ou reakdsda?
cmachfetlmmyumem. & urm
[t e b que lendencialmentc e
onwolvor coda  indedldwo, na plonfedo o S
perdonaldade. NEo pode Rhaver democracia plena San
pedsoas democrilicas para exercd.da & pratica de nossag
escolns ol mudo I'n-l'%c diz abonder o0 REqQuisito Emplcito
nessa premssa. (PARD, 2016, p. 33).

B Az polilicas educacionais & direlrizes organizacionais & | O que me dizem vools 56 acalam?
cumoutares 1840 poradoras de nlenconaldades Kheiag,
valpres & atiludes, “lﬁ'ﬂw:lmtml
profEsionais Nas crangas o prabcas. Esaas ornentaoias
Uﬂﬂ“hmt &m maites casos, diriores &

Sonid fumpledimente a5 "acalam”, Sem queshond-
{(LIBANEC, 2018, p 26)
1 nigndendo a onganiEacao escolar oMM espaco de | A4 equape  gesiora parboga  do
q:ierui.tqem[ ], exige airibur pese muilo maior s | plansjamenta & execuglo  das
EME‘HEMMMMD&H&!MW
organizacio e geatlo || Gernr urna escols deixa de ser | Se  sim,  exemplifique  algurmas
alpe apenas ligado as questies admenistrativas « | pricas
burocraticas [ ] Decoore dal a impondncia de qgue sejam
m&ﬁﬁﬁhﬂﬂf parte dos dealares & cosrdenadones
pedagigicos, prabcas gue atuem nos  molivos  de
w de alunos & professcres. (LIBANED,
18 1]

8 SEMOCTACIE, oMo WMOr wnnasrEal & pratca de
colaboracBo recipiesn enbic Grupas & pEiseas, & um
rgnbe g lendencislmenle chewe
Imewhhey, na plemibade de s
[l w clsrmruseracia gismna
BOEE GaMacrilicas para axercd ka -"'-Fl‘ih:'-l“
asoolas c31s muis | do @bonder ao rogussto impli
nessa proemissa, (ARG, 2096, p, 23],
FLe Frﬂlll:'w-l. HlI.H""HHI.H]H. = clireslinres 1:5_|H|I.r-i|-ulh| [
oumculanes 30 portadoras e ntencionalidades, ideas,
wolgrea ¢ alitudes, que influsnciam as cioolos ¢ acua
profissionss nas orengas & (walicas Eusas oeesnlEscies
chagan ae eecclis @, am moilse SEkok, deatoree @
I:zeﬂﬂs “acalan”, sem questiond-
] 1

e TR

PES ST O e e 7

O e s ol e weis w sealan vy

b rlsrlaraik: & PR acslar CoHma BEpagEs <l
aprendizsgem [ ], cxge atribuir peso modo mosor &

cliimmicefrs Culluial ¢ sdlucaliva das gralicas  de
ml.lil;:ﬂl?lllﬂﬂl | Soenr uma escola O O Sar
ﬁm# na quesldcs  adrminiatralivas &
EunoeaAicas | ] Desooere k8l & oo LA o cuses sejEm
Tl g

POSLAS @M SLH0, POr PANDE 006 DINeionss & Coorden
pedngdaions,  priboas gue  aluem

naa malraes  de
A i de alunos & pofessores  (LIANED,
DO, p 2R

S aquips  gEElORE parlicips G
plancgoments & execuglo  das

vl esigar oo prelagisp o
S50 sim, exemplique  algumas
prilica

Fonte: Elaboragéo propria.
126

Abril 2025



Revista Gest&o & Educagdo - Abril 2025 Abril 2025

E importante salientar que, antes de colocar as questdes, explicou-se que cada a pergunta
trazia uma citacdo do tema correspondente, de autores estudados para a pesquisa. Sendo assim,
depois de se observar, na primeira fase da pesquisa — por meio do questionario —, que o ter-
mo “trabalho colaborativo” era pouco explorado pelos gestores da rede publica municipal de Séao
Paulo, considerou-se necessario trazer algumas defini¢des dos autores estudados como Fullan e
Hargreaves (2001), para que deixassem os participantes da pesquisa livres da responsabilidade
dos conceitos para pensarem em suas praticas no fazer cotidiano na escola. O mesmo estilo de
apresentacao com citacao foi adotado nos temas “Gestao democratica” e “Politicas publicas”, que,
embora nao fossem o foco da pesquisa, eram “temas/meios” para se chegar ao tema estudado.

Ap0s a leitura das falas oriundas do grupo focal, foi possivel identificar as categorias tema-
ticas repetidas ao longo das interagbes das gestoras, pois segundo Gatti (2005), “categorizagdes
oferecem a possibilidade de analises qualitativas dos conteudos recorrentes, relevantes, criticos,
discordantes”. Assim, (p.53).“pode-se proceder a analise de sentido ou elaborar categorias a partir
das falas, ou classificar as falas em categorias previamente escolhidas, [...] os pesquisadores pro-
curam verificar, quanto ao tema e quanto aos tépicos abordados, agrupamentos de opinides...]”
(p.46 e 47).

As categorias que selecionadas a partir das falas foram: Trabalho colaborativo; Sobrecarga;
Balcanizacao; Planejamento das agdes.

Observamos, de modo geral, que a compreensao dos gestores sobre o trabalho colaborati-
vo diz respeito a; ideia de planejar junto para distribuir agdes; parceria interna e externa a unidade
escolar; estar e pensar junto a organizagéo; responsabilidade compartilhada, afinar, qualificar e ar-
ticular agdes. Alguns gestores veem o trabalho colaborativo representado no auxilio para execugao
das atividades para efetivagao de um determinado evento.

Percebe-se que, nas falas reproduzidas, os gestores demonstram uma preocupagdo em
articular e qualificar o trabalho escolar. Apesar das tentativas de articulagdo e reconhecimento da
importancia do fazer junto, nota-se que suas agdes acontecem de forma fragmentada. O trabalho
colaborativo é apresentado como auxilio para execugao de uma determinada atividade ou dispo-
nibilizagdo de materiais em uma interagdo que permeia praticas de curto prazo, configurando uma
colaboracéao confortavel.

A esse respeito, Bioto (2021) diz que a colaboracgao vai além de organizagao e disponibiliza-
cao de materiais conforme citagao abaixo:

[...] a colaboragédo n&o é o conjunto fortuito no corredor para trocar impressbes sobre um
aluno, uma estratégia didatica, um acontecimento da sala de aula; nao é a conversa de sala
de professores sobre a vida de um aluno ou de um colega; nao é compartilhar materiais
didaticos simplesmente, (p.38).

Sendo assim, o trabalho colaborativo ndo é caracterizado pela organizagéo formal, as reu-
nides ou os mecanismos burocraticos; projetos ou eventos especificos.

Pelo contrario, constitui-se em qualidade, atitudes e comportamentos largamente difundidos
que caracterizam continuamente as relagdes entre os profissionais da educacgao. Implicando na in-
terdependéncia fortalecidas, compartilhamento de responsabilidade, empenho e aperfeicoamento
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conjunto e revisao critica do trabalho desempenhado. (FULLAN E HARGREAVES, 2001).

O trabalho colaborativo também é visto pelas gestoras como um projeto especifico, uma agéo
educativa, uma parceria para resolver um determinado problema. Analisando as falas a respeito
dos projetos, € possivel perceber que as gestoras compreendem o trabalho colaborativo através
de entrosamentos cooperativos, quer seja pela participagdo em um sarau, desenvolvimento de um
projeto e da articulagdo dos professores. Entretanto, na perspectiva do trabalho colaborativo nos
moldes discutidos pelos autores, a existéncia de tais grupos numa instituicdo educativa reflete e
reforga a perspectiva de grupos diferentes, podendo levar a pobreza de comunicagao, a indiferencga
e a oposigcao dentro da mesma escola, causando disputas e conflitos a espaco, tempo e recursos.

Fica evidente que ha um empenho dos profissionais em desenvolver atividades de qualida-
de e eficaz. Porém, sdo sobrecarregados com a grande quantidade de exigéncias provenientes do
sistema educacional municipal.

As gestoras relatam que a sobrecarga é fator constante em sua rotina de trabalho. De forma

”, o« ”. o«

geral dizem: “a demanda é grande”; “grande quantidade de tarefas”; “monte de papéis e papéis”;

",

“500 alunos e uma AD”; “EMEF 700 alunos e saber tudo que acontece”; “muito insano”; “precarieda-

L] ", ",

de”; “burocratico”; “coordenagdo como executora”; “apagar de incéndios”; “tudo passa pelo diretor”;

”. ", ”. o«

“falta tempo”; “responder 50 mil e-mails por dia”; “disciplina”; “indisciplina”.

A sobrecarga na rotina dos coordenadores, a grande quantidade de alunos para pouco ges-
tores, a grande demanda dos seus fazeres, a precariedade, a burocracia, entre outras causas apre-
sentadas pelas gestoras, nos remetem a politica neoliberal de profissionalizagdo do ensino, ativa
na escola. Ela consiste na prescricdo de métodos corretos de padronizagcado da agao educativa, de
mensuragao, visando a um controle estrito e a reorganizagdo de sala de aulas, para diminuir cus-
tos. Logo, tem-se escolas maiores, aumento de alunos, diminui¢do de recursos em prol da rentabi-
lidade, excesso de burocracia, além do aumento da carga de trabalho (LAVAL, 2019).

Portanto, a educagao escolar esta imersa neste contexto social, e as falas das gestoras de-
nunciam precarizagao e a intensificagao do trabalho na escola, causando aumento das exigéncias,
diversificagao de suas atividades e fragilizacdo de suas condigdes de trabalho.

Por fim, a partir das observacdes podemo-se perceber que, cotidianamente, na realidade
dos gestores da rede municipal de Ensino de Sdo Paulo, ha dificultadores causadas em decor-
réncia da falta de planejamento do atual sistema educacional brasileiro. E oportuno considerar ele
transfere ao profissional a responsabilidade de cobrir as lacunas existentes na instituicado que por
muitas vezes findam impactando diretamente na qualidade das a¢des educativas.

CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve, como objetivo gera, investigar o que pensa a equipe gestora das escolas
publicas de ensino de Sdo Paulo sobre o trabalho colaborativo na escola. Com relagdo ao objetivo
especifico, buscou-se identificar elementos do trabalho colaborativo na atuagéo da equipe gestora
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e 0 modo como compreende esse trabalho na escola. Com base na leitura dos referenciais tedricos
de Fullan e Hargreaves (2001) e Lima (2005).

Por meio da analise dos dados obtidos mediante o questionario e reafirmados com o grupo
focal, percebe-se que os profissionais da equipe gestora da rede municipal de ensino de Sao Pau-
lo se sentem “sozinhos” e “sobrecarregados em seus trabalhos”. Foi possivel constatar, também,
que o trabalho colaborativo é pouco explorado nas formagdes destinadas aos membros da equipe
gestora, o que pode ocasionar um entendimento equivocado ou fragmentado da concepg¢ao, levan-
do-os a tratar o tema como algo focalizado a um determinado grupo. Ademais, isso evidencia que o
trabalho colaborativo ndo é visto na e para a escola como um todo, mas sim em algumas agdes iso-
ladas. Embora o grupo de participantes mostre entender as potencialidades que o trabalho colabo-
rativo na escola representa e acreditar nelas, falta-lhes informacéo e formacao a respeito do tema.

Nesse sentido, os gestores apresentam uma preocupagao em articular e qualificar o trabalho
escolar. Apesar das tentativas de articulagdo e do reconhecimento da importancia do “fazer jun-
tos”, verifica-se que suas agdes acontecem de forma fragmentada, como auxilio para execugao de
determinada atividade ou disponibilizagdo de materiais. Trata-se daquilo que Fullan e Hargreaves
(2001) chamam de colaboragao confortavel.

De todo modo, € evidente o empenho dos profissionais em desenvolver atividades eficazes,
porém encontram-se sobrecarregados pela grande quantidade de exigéncias, provenientes do sis-
tema educacional municipal, que envolve os profissionais em sentimentos de impoténcia e solidao.
Assim sendo, os gestores vivem uma realidade adversa a colaboragao, na qual ha dificultadores
causados em decorréncia da falta de planejamento do sistema educativo atual que, por sua vez,
Ihes transfere a responsabilidade de cobrir as lacunas existentes na instituicdo. Por conseguinte,
esses problemas impactam diretamente a qualidade das agbes dos gestores.

Em relagcédo a possibilidade de desenvolver o trabalho colaborativo na escola, os gestores
participantes da pesquisa acreditam que sim, apesar de Ihes faltarem tempo e espagos para produ-
zir agoes e refletir sobre elas de forma conjunta. Nesse sentido, percebe-se que a RME n&o norteia
o trabalho da equipe gestora para uma cultura colaborativa.

Isso posto, trazer a tona a reflexao sobre o rede publica de ensino da cidade de Sao Paulo
e fomentar a sua discussdo — na perspectiva de que o trabalho colaborativo atua no campo das
ideias, e as “as orientacdes imbuidas de uma nova perspectiva mental e focalizada na acg¢ao, tém
uma maior possibilidade de gerarem solugdes que funcionem e que durem” (FULLAN; HARGREA-
VES, p.112) — se tornou relevante por que proporcionou a partilha de saberes, a discussao sobre a
pratica e a observacao de um trabalho real, de uma rede tdo ampla e diversa. Os depoimentos das
gestoras revelam similaridades e divergéncias, reafirmando que os sujeitos sao produtos de suas
circunstancias e fazem a diferenga diante da postura adotada frente aos problemas encontrados.
Embora a rede e o curriculo sejam os mesmos, as agoes é que os diferenciam e, para tanto, é pre-
ciso conhecer, desejar, planejar, refletir para efetuar e assim sucessivamente.

Por fim, quanto ao trabalho colaborativo nas escolas geridas pelos participantes deste estu-
do, as instituigdes n&o apresentam elementos colaborativos no trabalho dos gestores. Consequen-
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temente, ele ndo é uma realidade no fazer cotidiano dessas equipes gestores, uma vez que a RME
nao o conjectura e, portanto, ndo forma nem subsidia o trio gestor. Pelo contrario, enchem-nos de
tarefas e demandas, como controle da supervisao, avaliagdes externas e diretrizes, evidenciando o
descompromisso da rede para com os profissionais da educag¢ao. Sendo assim, € urgente que os
planos politicos dos que ocuparam a prefeitura e a pasta da educacao olhem para os profissionais
da educagao com respeito e garantam-lhes condigdes de desempenhar suas fun¢des dentro da
escola.
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