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Resumo: Este artigo analisa o trabalho da coordenagdo pedagdgica nas escolas
estaduais paulistas no contexto das reformas educacionais, entre 1996 e 2010.
Analisamos as principais resolucdes publicadas pela Secretaria da Educacgio
sobre a funcdo de professor coordenador (PC) e discutimos parte dos dados
obtidos em pesquisa empirica de base qualitativa realizada em trés escolas dos
anos finais do ensino fundamental e do ensino médio do interior paulista. A
analise nos permitiu reconhecer as implicacdes das reformas educacionais para
a funcdo, além da identificacio e interpretacdo das formas de reajustamento
dos sujeitos apresentadas no trabalho de gestdo e organizagdo escolar.
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Abstract: This article analyzes the pedagogical coordination work in public
schools of the state of Sdao Paulo within a context of educational reforms
occurred between 1996 and 2010. The paper analyzes the main resolutions
published by the Secretariate of Education regarding the functions performed
by coordinating teachers, and discusses data obtained from empirical research
conducted with three schools in inner cities of the state of Sdo Paulo,
specifically in the final years of elementary school and high-school. The
analysis has enabled us to identify the implications of educational reforms
on the functions of coordinating teachers. In addition, we have identified and
interpreted the ways in which subjects are (re)adjusted in school management
and organization.
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Resumen: Este articulo analiza el trabajo de la coordinacion pedagdgica
en las escuelas estaduales de Sao Paulo, en el contexto de las reformas
educacionales ocurridas entre 1996 y 2010. El trabajo analiza las principales
resoluciones publicadas por la Secretaria de Educacién relacionadas a la
funcién del profesor coordinador (PC) y discute parte de los datos obtenidos
en una encuesta empirica realizada en tres escuelas en los ultimos afios de la
Ensefianza Fundamental y de la Ensefianza Media del interior de Sao Paulo.
El andlisis permiti6 reconocer las consecuencias de las reformas educacionales
para la funcién, ademas de la identificacion e interpretacién de las formas de
(re) ajuste de los sujetos presentados en el trabajo de gestion y organizacion
escolar.

Palabras clave: coordinacion pedagdgica; reformas educacionales;
regulaciones; estrategias de enfrentamiento; gestién de la escuela.
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INTRODUCAO

Nos anos finais do século XX, a educacido publica estadual
paulista foi marcada por grandes e profundas transformacoes. Seu
cotidiano escolar, como ocorreu em outros lugares do Brasil e do mundo,
foi impactado pela introducdo de novos elementos que alteraram a
“organizacdo do trabalho escolar” e a propria “organizacdo escolar”
(Oliveira et al, 2002), elementos decorrentes, principalmente, da aplicacao
de politicas educacionais formatadas sob o modelo de grandes pacotes
reformistas, que utilizaram matrizes homogéneas, definidas a partir de
orientacdes dos organismos internacionais.

Na rede paulista, a implementacdo das reformas educacionais
pautadas por principios gerencialistas e performaticos?, a revelia dos
professores, se aprofundou ap6s a segunda metade da década de 90.
As primeiras alteragdes chegaram as escolas por meio do conjunto de
medidas denominado “Escola de Cara Nova”, que incluiu, em um
amplo espectro, alteracdes nos aspectos pedagodgicos € administrativos
até a gestdo dos recursos financeiros. Os elementos iniciais da “Escola
de Cara Nova” foram complementados por medidas posteriores, que
se estenderam, com diferentes denominacdes®, até a primeira década
do século XXI, consolidando uma reforma bem articulada do ponto de
vista do planejamento, ja que as medidas nunca ocorriam por acaso, mas
estavam sempre relacionadas a novas e futuras alteragdes. De acordo
com Ball (2005, p. 545), essa € a caracteristica das reformas baseadas
no gerencialismo que, em vez de realizar “uma mudanca de uma vez por
fodas” , apresenta “mudangas incrementais maiores e menores, mudancas
essas que sao em grande numero” .

Entre a série de medidas que chegaram as escolas e impuseram,
entre outras coisas, a reorganizacao da rede de ensino, a progressao
continuada e o estabelecimento das horas de trabalho pedagdgico coletivo
(HTPC), foi incluida, em 1996, a funcdo de professor coordenador
pedagdgico (PCP) nas escolas paulistas. Em meio a uma reforma de cunho
neoliberal, foi, contraditoriamente, envolvida a coordenagao pedagdgica,
bandeira progressista que, desde meados da década de 70, era reivindicada
pelo movimento sindical. De acordo com os documentos oficiais que
compunham os elementos normativos da “Escola de Cara Nova”, o PCP
deveria ser responsavel pelo trabalho de articulagio das agdes pedagogicas
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e didaticas nas escolas e pelo subsidio ao professor no desenvolvimento
das acoes docentes, além de atuar no fortalecimento da relacdo escola-
comunidade e na melhoria do processo ensino-aprendizagem (Sao Paulo,
1996). Por meio da carreira aberta, ja que a coordenac@o pedagogica foi
estabelecida legalmente como funcdo e nio cargo - como desejavam 0s
movimentos organizados -, os PCP passaram a compor a equipe gestora
das escolas, ampliando as experiéncias pontuais com a coordenagdo,
desde meados da década de 1980.

Na implementacdo das medidas reformistas, a partir da década
de 90, os professores foram apenas comunicados sobre as alteracdes que
seriam vivenciadas pelas escolas, como se a imposicdo das regulacoes
institucionais (Barroso, 2006) fosse sinénimo de aceitacio e adesdo
docente no ambito local. As acdes e medidas do governo estadual foram
comunicadas as escolas por meio de diversas publicagdes oficiais, que
passaram a compor o embasamento tedrico-pratico das reformas. As
publicacdes encontravam nas recém-criadas reunides semanais dos
professores, organizadas pelos PCP, um espaco propicio para o possivel
convencimento € penetracao no cotidiano docente.

Os documentos oficiais apresentavam retdrica discursiva
apurada e, ndo raramente, convincente. Para aqueles que faziam anilise
mais precisa dos documentos, evidenciava-se, porém, o paradoxo do
“hibridismo®” (Barroso, 2006), na reforma estadual, que defendia, em
um mesmo texto, a gestdo democratica, o trabalho coletivo e a autonomia
das escolas e, por outro lado, advogava sua regulacdo por meio de
avaliacOes externas e curriculo centralizado. Além do hibridismo, também
se observou nos documentos oficiais a apropriacao de outras bandeiras
progressistas, tais como a valorizag¢do da escola como locus da formagao
docente e a defesa do trabalho coletivo, reivindicagdes que ha varios anos
eram apresentadas pelos professores. Como tentativa de ganhar apoio,
os reformadores fizeram uso de velhas bandeiras na defesa de novos e
distintos projetos, alterando, como afirmou Ball (2005), os significados
e as formas relativas aos conceitos, apropriados em contextos diversos
daqueles em que se originaram.

Entre 1996-2010, as medidas aprofundaram elementos da
gestdo gerencialista e performatica no interior das escolas. A politica de
avaliacido do desempenho, por exemplo, iniciada nos anos anteriores, foi
aprimorada e intensificada. Expressdes como bonus, mérito, avaliagdo de
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desempenho e avaliacdo externa passaram a fazer parte do cotidiano dos
professores e a definir novos padroes de conduta nas escolas, acentuando
a dimensao individual do trabalho docente, em detrimento da organizacao
coletiva. Das implicacdes iniciais da “Escola de Cara Nova” se passou
mais de uma década e alguns elementos das reformas, principalmente
a coordenagdo pedagogica, objeto central deste artigo, passaram por
grandes alteragdes, que, ndo por acaso, serviram para aprimorar o carater
“empresarial” do trabalho docente.

A coordenacdo pedagdgica, identificada com a possibilidade
de democratizacdo da escola, de alteracdo nas rigidas estruturas de
administracio escolar, € vista como uma inovadora forma de participacao
docente na gestdo, capaz de ampliar as possibilidades de trabalho coletivo
e de articulacdo pedagdgica, foi, com as medidas impostas, assumindo
outras tarefas e tendo sua natureza e identidade alteradas. A andlise das
principais resolu¢des sobre esta funcdo indica que ela foi apropriada
pelas reformas educacionais, que distorceram seus objetivos € formas de
atuacdo, tornando-a uma funcdo mais proxima ao poder centralizado do
que das organizacdes € sujeitos escolares.

ALTERACOES DAS REFORMAS NA COORDENACAO
PEDAGOGICA

A expansdo da fun¢io de PCP? foi uma das medidas reformistas
instituidas pela “Escola de Cara Nova”. Através da publicacdo da
Resolugdo SE 28/96, foram apresentadas as exigéncias legais para a
designacao de professor para exercer a fungao de coordenagao pedagdgica,
que, de maneira genérica, ja estava prevista nos Estatutos do Magistério
(Lei 114/74, 201/78 e 444/85). A partir desta primeira resolucio, a SEE/
SP¢ publicou, em anos posteriores, outros documentos normativos —
Resolucoes 28/1996, 76/1997, 35/2000, 66/2006, 88/2007, 90/2007 e
53/2010 - alterando as regras € os rumos da coordenac¢ao nas escolas.

Com a certeza de que, por meio da legislacdo, sao explicitadas
posicdes politicas, realizamos a andlise dos principais aspectos das
resolucdes neste periodo, apontando as principais alteracdes no trabalho
da coordenagdo pedagogica e suas implicacdes para a organizacao escolar.
Nesta andlise, consideramos algumas categorias centrais: denominagao da
funcio, atribuicdes legais, justificativas para sua existéncia, requisitos para
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ocupagdo da func¢io, processo de escolha dos professores coordenadores,
avaliacio do trabalho realizado na escola e bibliografia basica solicitada
nos processos seletivos.

Um primeiro aspecto em relacdo a fungao se refere a denominagao
a ela atribuida. Inicialmente, o docente era designado para o exercicio da
funcao de “professor coordenador pedagogico” , que, a partir da Resolugao
35/2000, passou a ser denominado apenas “professor coordenador”
(PC), excluindo-se um elemento central na identidade deste trabalho € no
fortalecimento de sua profissionalizagdo. Concordando com Duarte (2007,
p. 75), a supressao do termo pedagodgico, na Resolucao 35/2000, mantida
pelas legislacdes posteriores, nio foi inofensiva, com grandes riscos para
o desempenho do trabalho. Sem essa marca de identidade (ainda que a
funcio ndo apresente identidade e espaco de atuacdo muito definidos), a
funcio pode coordenar qualquer coisa no interior das escolas, desviando
sua atuacdo do foco principal.

Alteracdes ocorreram também nas justificativas, que deixaram
de ser focadas na articulacio do trabalho coletivo e na construcdo do
projeto politico pedagdgico (Resolucdao 28/1996), para se constituir em
“pilares estruturais da atual politica de melhoria da qualidade do ensino”
(Resolucao 88/2007) e gestores implementadores das politicas (Resolucao
53/2010). Da atuacio na articulagio do trabalho pedagdgico coletivo € do
aprimoramento do processo ensino-aprendizagem nas unidades escolares
(Resolugdes 28/1996 € 76/1997), os PC passaram a cuidar da otimizacao
dos recursos e das parcerias escola-comunidade (Resolucao 35/2000)
e, mais recentemente, a se responsabilizar pela elevacdo dos niveis de
desempenho escolar nas avaliagdes externas, pelo monitoramento das
avaliacOes e projetos de recuperacio e pela intervencao na promog¢io do
desenvolvimento dos professores para a eficacia e melhoria do trabalho
(Resolucdes 88/2007 e 90/2007).

As mudancas legais ampliaram consideravelmente a
responsabilizacdo dos PC com os resultados nas escolas, apontando mais
claramente para sua atuagao como “gerentes” das reformas, a quem caberia
0 monitoramento do trabalho docente e a transmissdao e implementacao
das politicas estaduais, incutindo no cotidiano escolar a cultura do
envolvimento pessoal € a preocupagao com a eficicia e a eficiéncia das
escolas nas avaliagdes externas, aspectos que se aproximam das formas
mais tradicionais da administracdo escolar. Os termos € expressdes
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utilizados nas ultimas resolucoes (88/2007, 90/2007 e 53/2010), tais como
monitoramento, desempenho e eficacia sdo indicativos dos elementos
gerencialistas e performaticos discutidos por Ball (2005) que apostam
mais em medidas reguladoras e de controle do que em desenvolvimento
profissional e gestdo democratica das escolas.

Grandes alteracdes foram observadas também no processo de
escolha dos ocupantes da fungdo. Compreendida como uma possibilidade
de participacio docente na gestdo escolar e uma tentativa de minimiza¢cao
da estrutura administrativa vertical e hierdrquica que predominava nas
escolas, a escolha dos PC por seus pares foi interpretada como um embrido
de democratizacio das relacdes de trabalho no interior das instituicoes
escolares paulistas’.

Na Resolucao 28/1996 os PCP eram escolhidos pelo grupo de
professores, depois que estes avaliavam as propostas dos interessados em
exercer a funcdo, considerando a afinidade entre as intencdes manifestadas
pelo candidato e as necessidades especificas da escola. A partir da escolha
dos professores, 0 Conselho de Escola ratificava a decisao coletiva. Depois
da Resolugdo 35/2000, a escolha dos PC passou a ser responsabilidade
apenas dos membros do Conselho de Escola, deixando de ser feita por
participagdo direta do grupo de professores, o que ainda era uma forma
democratica de escolha, ja que o candidato representava os seus pares,
garantindo que as necessidades docentes de formacio, organizacao e
apoio pedagogico fossem respeitadas.

Em 2006, com a publicagdo da Resolucdo 66, foi ampliada
a participacao dos diretores na escolha dos PC e estes passaram a se
responsabilizar pela definicdo dos critérios de selecdo para a escolha
dos ocupantes da funcdo. A participacdo dos diretores foi a primeira
alteracdo na relagdo democratica que estava se estabelecendo e se
fortalecendo nas escolas. Tal alteracio reduziu a participacao docente nos
processos de decisdo, pois, em muitas escolas, havia disputas de poder
e de territorio entre o diretor, detentor de um cargo e de uma autoridade
legal, e o PC, que representava uma autoridade conquistada (Fernandes,
2009). Isto foi muito significativo, por apontar os rumos das politicas
educacionais implementadas na rede. A escolha do coordenador era um
dos raros momentos em que a “voz” e a decisao docente eram realmente
consideradas, o que proporcionava o aprimoramento das relacdes
democraticas, o fortalecimento do trabalho coletivo e a possibilidade de
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novas formas de gestao escolar, aspectos amplamente reivindicados pelos
professores.

As resolugdes posteriores (88/2007, 90/2007 e 53/2010) foram
mais explicitas na alteracdo dos critérios de escolha, jA que negaram
totalmente a participagdo docente no processo. A responsabilidade pela
definicdo do PC passou a ser centralizada (perigosamente) nas maos
do diretor e do supervisor de ensino® da unidade escolar. A atuacio
do supervisor, conhecido historicamente no estado de Sao Paulo pelo
distanciamento em relacdo as questdes cotidianas das escolas, foi apontada
pelas novas reformas como uma das medidas para a implementacio
e acompanhamento das acdes oficiais programadas. Sendo assim, a
alteracao na forma de escolha ampliou o controle externo sobre as
escolas, tornando o PC, sob o ponto de vista da SEE/SP, um elemento
fundamental na gestao local das reformas educacionais. Além disso, as
ultimas resolucdes favoreceram a concentracdo de poderes nas maos
daqueles que, hierarquicamente, ocupavam uma posi¢do superior na
organizacao do sistema educacional e que, com frequéncia, apresentavam
tracos de uma administracido escolar burocratizada e centralizadora. A
nao participacao docente nas escolhas abalou as possibilidades de reduciao
das desigualdades entre especialistas e demais trabalhadores da educagao,
afastando a fungdo de PC de sua concepcdo progressista, que, por meio
da carreira aberta, se constituia num mecanismo de aproximagao com
os professores e de fortalecimento das relacdes democraticas, elementos
centrais para uma gestao escolar participativa.

As ultimas resolucdes apontaram os PC como responsaveis
por acompanhar, monitorar e zelar pela eficicia das novas medidas
implementadas. Dessa forma, o trabalho docente passou a ser regulado
e controlado pelo diretor, supervisor e professores coordenadores,
que, na perspectiva gerencialista e performatica, eram apontados como
os responsaveis pelos padroes de qualidade nas escolas. Considerando
que os PC tinham uma atuacdo muito proxima aos professores, eles
passaram a ser, legalmente, os “olhos visiveis” do sistema educacional,
numa cadeia que envolvia as regulacdes institucionais e as regulacdes
situacionais (Barroso, 2006). Nesta perspectiva, seu trabalho passou a
facilitar “o papel de monitoramento do Estado, que governa a distancia
- governando sem governo”. Os PC perderam, inclusive, o direito de
preparar os materiais para os HTPC (o que contradiz o discurso corrente
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de autonomia da escola), ja que eles passaram a utilizar o “Caderno do
Gestor” (Sao Paulo, 2007), verdadeiro manual, que apresentava desde a
defini¢do das tematicas a serem trabalhadas nas escolas até o tempo € a
duracdo da pausa para o café.

As atribuicoes da funcdo do PC também sofreram alteracoes nas
diferentes resolucdes. Inicialmente genéricas, as tarefas a serem realizadas
se tornaram mais detalhadas nas udltimas resolugdes, que direcionaram o
trabalho para o cumprimento das determinagdes oficiais. A analise permite
afirmar que, nas primeiras resolugdes, as atribui¢des eram bastante difusas
e pouco detalhadas, porém nio eram poucas as tarefas solicitadas aos
ocupantes da funcio, a quem cabia, entre outras coisas, assessorar a direcao
da escola na articulagdo das acdes pedagdgicas e didaticas e subsidiar o
professor no desenvolvimento de seu trabalho. Ja as resolu¢des publicadas a
partir do ano 2000 detalharam mais as atribui¢oes do PC e as tornaram mais
proximas dos objetivos defendidos pela SEE/SP, por meio das reformas
educacionais. Assim, aos PC passou a ser cobrado o acompanhamento dos
projetos desenvolvidos pela escola (normalmente definidos verticalmente),
a orientacdo dos professores em relacdo aos referenciais tedricos defendidos
pela SEE, o desenvolvimento e andlise de referenciais de desempenho
escolar e a ampliacdo da articulagdo escola e comunidade.

As novas tarefas se deram justamente em um contexto em que
as exigéncias com os aspectos formativos foram reduzidas. Aos PC nio
se exigia legalmente a certificacdo em Pedagogia para ingresso na funcao
e tampouco se ofereceu programas regulares de formagdo continuada
para sua atuacdo nas escolas. A atuacdo na funcdo se pautava pela
mobilizacio individual de saberes e habilidades (Fernandes, 2009), o que
perigosamente se reduzia, nos casos de PC com formacio pedagdgica e
politica precaria, a transmissao cega das determinagdes oficiais.

Outro item importante na analise das resolucdes se referiu a
avaliacdo anual do trabalho dos ocupantes da funcdo de PC. Nas trés
primeiras resolucdes (28/1996, 76/1997, 35/2000), a avaliacao era tarefa
docente que favorecia a participac@o coletiva nos processos de tomada de
decisodes, elemento fundamental na democratizacio das relacoes escolares.
A avaliacdo também era importante para a realizacdo do trabalho
satisfatorio na coordenac¢do, principalmente pelo carater transitério da
funcio, ja que perante uma avaliagdo negativa dos professores, o PC
deixava suas atribui¢des € um novo processo de selecao era realizado.
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Entretanto, a avaliacao passou, a partir de 2006, a ter a presenca incisiva
do diretor, reduzindo a participacio e decisdo do grupo de professores e
dos demais segmentos da escola, o que criou situacoes de manipulagio e
favorecimento pessoal, desagradando os docentes.

As ultimas resolucdes (88/2007, 90/2007 e 53/2010)
explicitaram claramente o maior controle externo em relacao a fung@o.
Sem a participagdo do Conselho de Escola, a avaliagdo passou a se
concentrar nas maos dos diretores e supervisores, que passaram a julgar
o trabalho do PC a partir do cumprimento das atribuicdes legais e das
determinagcOes impostas pelas reformas, decidindo, sem a participacao
dos professores, a saida ou a permanéncia dos ocupantes da funcio. Neste
caso, o Conselho de Escola perdeu totalmente seu poder deliberativo,
contrariando o objetivo maior. Na correlacdo de forcas, a avaliacao dos
diretores e supervisores se sobrepOs as necessidades das escolas e dos
professores, negando a participagdo nos processos decisorios. A negacao
da participacao coletiva evidenciou, mais uma vez, a autonomia decretada
(Barroso, 1998) e as formas de regulacao que acompanharam as reformas
educacionais paulistas, explicitando claramente um novo papel que a
SEE/SP passou a destinar aos PC - o gerente - a quem passou a ser
cobrado o cumprimento de regras impostas de fora para dentro e que, ao
nao serem cumpridas, levaram ao risco de substitui¢cao por outra pessoa
que, aos olhos do sistema educacional, pudesse realizar o trabalho de
forma satisfatoria.

Também mereceu destaque em nossa analise a bibliografia de
estudos legalmente sugerida para os professores que pretendiam participar
dos processos seletivos para ocupagdo da fun¢do de PC. A Resolucio
28/1996, embora divulgada no auge da “Escola de Cara Nova”, trouxe
uma bibliografia formada basicamente por materiais institucionais,
muitos deles publicados em anos anteriores as reformas, que aglutinavam
artigos de importantes educadores brasileiros comprometidos com a
democratizacio da escola publica. Entre os textos destacavam-se aqueles
que versavam sobre a constru¢ao do projeto politico pedagdgico, o trabalho
coletivo, a formagao continuada, o planejamento de ensino e as questdes
curriculares, a organizacdo do trabalho docente e as novas formas de
avaliacdo, tematicas importantes em um momento de implantacio dos
ciclos de aprendizagem.

Na resolu¢io publicada no ano 2000, a bibliografia incluiu leis
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e documentos oficiais, entre eles, a LDB, as Propostas Curriculares do
Estado de Sao Paulo (publicadas na década de 1980 no bojo do movimento
de redemocratizagdo), os temas transversais abordados pelos PCN, os
manuais da Escola de Cara Nova e materiais especificos sobre as classes
de aceleragao (projeto de adequacdo do fluxo que foi adotado pela SEE),
além de livros publicados por autores advindos de diversas matrizes
tedricas. Ao analisar a bibliografia sugerida, percebemos que ela tornou-
se mais extensa e mais proxima das orientacdes gerais do Banco Mundial
aos paises em desenvolvimento. Boa parte das obras sugeridas havia sido
publicada no auge das politicas neoliberais, com destaque para aquelas
escritas pelos europeus, “mentores” das alteragdes curriculares brasileiras
da década de 1990, como Cesar Coll e Philippe Perrenoud. Havia na
bibliografia uma explicita preocupa¢do com a progressao continuada,
recém-implantada, com as novas tendéncias avaliativas, com a pedagogia
das competéncias € com a educagio para a empregabilidade.

A Resolucao 88/2007 apresentou alteracdes ainda mais
significativas em relacdo a bibliografia. Esta Resolucdo foi publicada no
interim da reforma intitulada “Sdo Paulo faz escola” que se apresentou
como a “revolucao” da educacgao paulista. A reforma centrou esfor¢os na
questdo curricular e isso se evidenciou nos textos, artigos € documentos
relacionados na bibliografia para selecio dos PC. Entre os documentos
oficiais destacaram-se o Caderno do Gestor, acompanhado das propostas
e diretrizes curriculares, recém-editados pela SEE/SP. Entre os autores
referenciados houve destaque para os que defendiam a pedagogia das
competéncias, o desenvolvimento de projetos € os modelos de gestdo
educacional em consonancia com as exigencias do mercado, colocando-
nos frente a um movimento de fortalecimento das politicas neoliberais
que defendiam a minimiza¢cdo do Estado, a intensificagdo das praticas
avaliativas e a ampliacdo da regulacao externa.

De maneira geral, observamos, da analise das resolucgdes,
que a funcio de PC passou a ter mais vinculacdo com os elementos da
administracdo gerencialista e performatica, que, desde meados dos anos
90, tém feito parte das politicas implementadas pelo governo paulista.
A “Escola de Cara Nova” foi sucedida por outras reformas, surgiram
novos rotulos € novas propostas, mas velhas praticas permaneceram,
como, por exemplo, a reducio das possibilidades de participacao coletiva
e de construcdo da autonomia, contradizendo o argumento retorico
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predominante. Apontada na apresentacao do Caderno do Gestor (Sao Paulo,
2007) como “um divisor de dguas para a educacdo paulista”, a funcio
de PC passou a ter papel fundamental como “um dos pilares estruturais
da atual politica de melhoria da qualidade de ensino”, afastando-se, do
ponto de vista legal, dos anseios do magistério e aproximando-se dos
mecanismos de poder e controle do sistema educacional, o que vinculou a
funcio as formas tradicionais de organizacao da escola.

Ao ignorar experiéncias positivas que marcaram a coordenacio
pedagbgica em contextos progressistas, tais como o ocorrido com as
Escolas Experimentais € os Ginasios Vocacionais, nas décadas de 50 e
60, e aquelas desenvolvidas na década de 80 com o Projeto Noturno,
CEFAM?® e Ciclo Basico, as reformas recentes vincularam a funcio a
realizacdo de tarefas atreladas aos propdsitos oficiais, evidenciando um
distanciamento entre o que os professores esperavam e o oferecido pelas
medidas.

A andlise das resolucdes apontou para o aprimoramento do
controle do trabalho docente. Depois de avangos, nos anos 80, percebemos
um retrocesso na organizacao do trabalho docente e na gestdo escolar
da rede estadual. Ao ser apropriada pelas reformas educacionais, a
coordenacdo pedagdgica se distanciou do papel historico e nuclear da
funcio. Simbolo da democratizacio das relacdes de trabalho, a funcio
foi legalmente transformada em mecanismo de controle e regulacdo. Do
ponto de vista legal, essa inten¢do € clara. No entanto, ao analisar as
resolucdes, passamos a levantar alguns questionamentos, tais como: No
cotidiano escolar, o PC era mesmo sujeito de controle como definiam
as resolucdes? Como organizavam o trabalho nas escolas e atuavam na
gestdo escolar em um contexto de mudangas derivadas das reformas
educacionais? Estes questionamentos advindos da analise das resolucoes
nos levaram a realizar uma investigacdo complementar.

A COORDENACAO NO COTIDIANO DE ESCOLAS DO
ENSINO FUNDAMENTAL II E ENSINO MEDIO

Diante do contexto anteriormente apresentado e das questdes
que passaram a permear a pesquisa, nos aproximamos do trabalho
cotidiano dos professores que exerciam a funciao de PC, com o intuito de
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identificar os desdobramentos das resolucdes na organiza¢ao do trabalho e
na gestao escolar. Para tal, realizamos uma investigacao empirica, de base
qualitativa, organizada em dois momentos distintos, mas intimamente
relacionados.

Em um momento inicial, realizamos uma investigacdo com
um grupo de 30 professores dos anos finais do Ensino Fundamental e
Médio® lotados em 22 escolas de nove municipios do interior paulista
que pertenciam a trés diferentes Diretorias Regionais de Ensino'. Os
sujeitos participaram de sessdes de entrevistas semiestruturadas, nas quais
analisaram a situacao da escola publica no contexto de reformas, avaliaram
o trabalho desenvolvido pela coordenacio pedagogica e indicaram nomes
de ocupantes da fung@o que, sob a dtica docente, realizavam um trabalho
bem sucedido. Na defini¢do de trabalho bem sucedido eles apontaram que
era, principalmente, aquele realizado pelos PC que conseguiam articular
o trabalho pedagdgico, apoiar as atividades docentes, acompanhar 0s
professores iniciantes, atuar na formagao continuada, aproximar escola e
comunidade e organizar as praticas pedagdgicas.

Com esse olhar, os professores indicaram PC que realizavam
um trabalho considerado bem sucedido. Ao final da primeira etapa da
pesquisa, foram selecionados trés PC num grupo de 17 indicados que,
num segundo momento, foram submetidos a sessdes de entrevistas densas,
atividades de observag¢ao e acompanhamento de praticas cotidianas. A
selecao dos sujeitos teve como critérios o tempo de atuagcdo na funcdo e o
tipo de escola em que trabalhavam, sendo que a escolha recaiu em PC que
atuavam em escolas do Ciclo II do Ensino Fundamental e Ensino Médio,
que, pela caracteristica da propria organizagdo, vivenciavam maiores
problemas, tais como rotatividade, itinerancia, auséncia de professores e
fragilidade no trabalho coletivo. Com a concordancia dos PC, passamos
a acompanhar algumas atividades desenvolvidas cotidianamente nas
escolas, como os atendimentos aos pais, alunos e professores, as visitas as
salas de aula, os HTPC e as reunides de pais. Também foram analisados
registros de trabalho, como pautas de reunides, atas de conselhos, dirios
de atividades, registros de desempenho dos alunos e as respectivas acdes
para melhora-lo.

Os resultados da investigacio foram fundamentais para
reafirmar a importancia dos professores como protagonistas do trabalho
realizado pelas escolas. Os trés PC desempenhavam a funcdo em
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instituicOes visivelmente impactadas pelas reformas educacionais. Eram
instituicoes nas quais havia, entre outras coisas, extrema preocupacao
com as avaliagdes externas, com o pagamento do bonus e com 0s projetos
formatados de cima para baixo. Percebemos, porém, que nao havia uma
submissao cega as determinagdes oficiais, que, ao chegar as escolas, eram
analisadas e ponderadas e, dependendo das consideracdes coletivas, eram
acatadas ou n3o. No entanto, nio podemos afirmar que essas escolas
eram locais de resisténcia explicita. No cotidiano eram desenvolvidas
sutilmente estratégias de enfrentamento perante as regras e medidas
oficiais, principalmente quando n2o apresentavam convergéncia com a
proposta pedagdgica da escola'.

Os sujeitos se mobilizavam, com o apoio do coletivo, e
realizavam acdes de reinterpretacdo das medidas oficiais, se envolvendo
num processo continuo de micro-regulacoes®. Os PC mobilizavam a
escola por objetivos comuns e nao reduziam o trabalho cotidiano a simples
execucdo de atribuicdes legalmente determinadas. Notamos que eles
tinham ascendéncia sobre a organizacdo e gestao da escola, apresentando
um trabalho notadamente marcado pela articulagdo do coletivo.

De maneira geral, a coordenacdo reivindicada historicamente
para fazer a articulagio pedagdgica foi apropriada pelas reformas
para gerenciar a implantacdo das medidas ditas inovadoras, conforme
identificamos no estudo documental. Aos PC era solicitado oficialmente
a traduc@o dos objetivos e as intengdes das determinacdes gerencialistas
e performaticas. Como afirmou um dos sujeitos investigados: “eles fe
chamam na DE a toda hora, eles ndo querem saber se ha atividades na
escola para serem feitas, se ha atividades programadas. Eles chamam
é so para pedir a realizacdo de projetos e mais projetos que a gente
sabe que ndo dao em nada, mas tem que ir la e dizer que vai fazer”
(P3). Mas, os PC investigados avaliavam e julgavam (mesmo com
dificuldades) as prescri¢des oficiais, nio atribuindo a coordenacio um
papel unicamente de submissdao na implantacdo de projetos destituidos
de relevancia educacional.

No cotidiano, os PC investigados desenvolviam estratégias
de enfrentamento que favoreciam minimamente o trabalho docente e a
identidade da escola. Eles nao atuavam como “gerentes” das reformas,
mas, pelo comprometimento com a escola publica, protagonizavam um
papel importante no sistema de regulacdes e operagdes das estratégias,
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exercendo de fato a coordenacdo pedagédgica (mesmo sem ter muita
clareza da importancia do trabalho realizado). Quando dos PC e das
escolas era exigida a prestacdo de contas, a performance, havia uma
mobilizacdo conjunta, com o objetivo de proteger a instituicdo € o
trabalho realizado. Ao se referir ao trabalho, por exemplo, um dos
PC afirmou: “Eu faco tudo no papel e nada acontece na pratica.
Vem um projeto, eu monto no papel, vem outro, eu faco a mesma
coisa. Precisa mandar um relatorio, eu mando, eu faco no papel
tudo o que eles querem. Eles querem nuimeros, eu mostro. Ninguém
nunca acompanha de fato o que fazemos e as condicdes que temos. E
assim que sobrevivemos” (P1). O relato evidenciou que no cotidiano
eles criavam, muitas vezes, uma “escola clandestina”, apresentada
oficialmente, que diferia em muito do trabalho no cotidiano.

Considerando os estudos de Barroso (2004 e 2006) acerca
das regulacdes institucionais e situacionais, podemos afirmar que
havia, nas trés escolas investigadas, a presenca de sistemas bastante
eficientes de “micro-regulacdes”. Havia inegavelmente uma regulacao
institucional, normativa e de controle, exercida pelos detentores da
autoridade legitima, que introduziam nas escolas regras, injuncdes e
constrangimentos. Entretanto, a regulacio institucional, que orientava
o funcionamento do sistema, também provocava um reajustamento
em nivel local, ou seja, uma regulagdo situacional, ativa e autOnoma.
Esses reajustes eram provocados por diferentes interesses em jogo € que
levavam a diversidade de acdes e estratégias dos sujeitos locais, como
apontado por Barroso (2004, p.21): “num sistema social complexo (como
é o sistema educativo) existe uma pluralidade de fontes, de finalidades
e modalidades de regulacdo, em funcdo da diversidade dos actores
envolvidos, das suas posicoes, dos seus interesses e estratégias”.

Nesse sistema de “micro-regulacdes”, os PC, juntamente com
os demais sujeitos da escola, desenvolviam estratégias que, para Birgin
(2000), sao comportamentos para manter ou melhorar o trabalho escolar
em diferentes cenarios. Para a autora, as estratégias sdo desenvolvidas
por meio de sujeitos e histrias concretas, que se entrecruzam no espaco
escolar, juntamente com as regulacdes estatais. Visando manter o trabalho
realizado (que apresentava resultados bastante favoraveis), as escolas se
arriscavam perante o sistema educacional e buscavam estratégias que
permitiam coeréncia com os desejos coletivos.
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A anilise das entrevistas e das observacoes realizadas nos
permite afirmar que os PC investigados destacavam-se no cenario de
mudancgas por apresentarem caracteristicas individuais diferenciadas
- acumulavam larga experiéncia docente e participagdo em muitos €
diferenciados cursos de formagao -, mas, por outro lado, exerciam a
fungdo em escolas cujas condi¢des de trabalho também eram bastante
satisfatorias quando comparadas a outras da rede estadual. As trés
unidades escolares apresentavam baixa rotatividade e itinerancia (fato
raro nas escolas paulistas), presenca de muitos professores experientes,
corpo docente estavel, equipe de gestdo escolar coesa, com diretor
efetivo trabalhando h& vérios anos na unidade, relacdes interpessoais
favoraveis e presenca marcante da comunidade nas decisdes
tomadas. Sem divida, condi¢des importantes para o desenvolvimento
profissional coletivo e para a constru¢ao de formas de enfrentamento
dos problemas cotidianos.

A visao que os trés PC tinham da escola e do trabalho
docente, encarando os professores de forma compreensiva e
concebendo-os como sujeitos, fazia toda diferenca na forma como
conduziam as atividades que lhes eram solicitadas. Eles atribuiam
uma funcdo educativa a coordenacio, dando sentido e significado as
praticas coletivas de trabalho. Eram, por sua vez, sujeitos respeitados
pelos demais membros da gestao escolar, pelos professores, alunos e
comunidade escolar mais ampla. O trabalho que realizavam ndo era
facil ou tranquilo: atuavam o tempo todo em escolas marcadas por
contradi¢des, que envolviam, por um lado, os principios € normas
performaticas e gerencialistas, sustentando a regulacdo externa, e, por
outro, as necessidades coletivas assentadas nos sujeitos. Ao afirmarem
que no trabalho cotidiano eles “filtravam”, “escolhiam”, “pesavam”,
“selecionavam” o que deveria ou nao ser feito, mostravam tracos de
um trabalho diferenciado que considerava as necessidades e finalidades
da escola, para refutar os projetos impostos ou para implementa-los.

Os PC investigados apresentavam uma atuacao assentada em um
“profissionalismo pré-reforma”, que, de acordo com Ball (2005), baseava-
se em relacdes de compromisso, didlogo interno com a comunidade e
reflexao moral sobre o proprio trabalho. Para este autor, o “profissional
pré-reforma” é capaz de agir sobre uma base de reflexao e indecisao, mas
sempre coletivamente e visando a tomada de decisdes adequadas para cada
situacdo. Os PC nao eram sujeitos facilmente manipulados ou pragmaticos
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e o trabalho que realizavam nas escolas nao se reduzia a obediéncia de
regras externas € a submissdo aos julgamentos fixos, que definiam os
padrdes de qualidade a serem atingidos. Eles desenvolviam diferentes
logicas de acdo (Barroso et al, 2006), definidas como “racionalidades
proprias dos actores que orientam e dao sentido (subjectivo e objectivo)
as suas escolhas e as suas prdaticas, no contexto de uma acc¢ao individual
ou colectiva” (p. 179), que permitiam assegurar a esséncia do trabalho
docente, dai também o respeito dos sujeitos escolares e o distanciamento
dos elementos das resolucdes oficiais.

CONSIDERACOES FINAIS

As reformas educacionais paulistas se apropriaram de elementos
hia muito reivindicados pelos movimentos progressistas, caso da
coordenacdo pedagdgica e sua atuacido na gestdo escolar. Ao longo dos
ultimos anos, a coordenacio, que deixou de ser pedagdgica (do ponto de
vista legal), passou a assumir amplas e distintas tarefas, impostas pela
sucessao de resolucoes da SEE/SP.

Se houve, por um lado, a tentativa de cooptacao desta fungdo
de natureza pedagdgica e democratica para a realizacdo de um trabalho
gerencial e performatico, houve, por outro, o desenvolvimento de
estratégias de resisténcia. Certo € que as escolas estavam impactadas pelas
reformas e suas determinacOes, mas, elas se constituiam, também, em
espacos centrais nas regulacdes das politicas puablicas e, nas situacdes
analisadas, os PC atuavam como sujeitos nas regulacoes situacionais.

Para além do cumprimento dos elementos apresentados pelas
varias resolugdes que se sucederam e que pretendiam transforma-los em
gerentes das reformas, os sujeitos da pesquisa lutavam por uma escola
publica democratica. Os resultados, embora de uma amostra pequena,
mas qualitativa, trazem implicagdes diversas para novas pesquisas €
para a elaboracdo de politicas publicas, que nio podem desconsiderar
a importancia dos sujeitos escolares e o papel protagonista que eles
desempenham nas regulacdes dos sistemas. E preciso levar em conta que
“as escolas deixam de ser (ou de parecer ser) lugares de aplicacdo de um
projecto educativo unico construido a partir do centro, para serem (ou
parecerem ser) lugares de construcdo de projectos educativos mais ou
menos autonomos” (Barroso, 2006, p. 66).
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Dentro desse contexto, se tornou também evidente a importancia
das condicoes de trabalho favoraveis - baixa rotatividade e itinerancia, corpo
docente estavel, equipe de gestdo escolar coesa e aberta a participagio,
forte articulacdo do trabalho coletivo — nas escolas de Ciclo II do Ensino
Fundamental e Ensino Médio, principalmente considerando que nestes niveis
€ que estao os resultados mais gritantes das avaliacdes de desempenho. Temos
clareza da relagdo entre as condigcdes das trés escolas e o trabalho diferenciado
que nelas se realizava, diferindo muito da situacdo da imensa maioria das
unidades escolares que tem atuacao fragilizada da coordenacdo e condi¢des
pouco favoraveis ao desenvolvimento profissional docente. E necessirio
considerar também a necessidade de ter professores com boa formagao nao
s pedagdgica, mas também politica, no trabalho de coordenacao pedagdgica.
Professores estes que tenham condicdes de articular o coletivo, de organizar
as atividades pedagdgicas e desenvolver estratégias de resisténcia, para que a
escola cumpra o seu papel de fato — o ensino das novas geragdes -, 0 que, nas
sucessivas reformas, esta cada vez mais distante.

NOTAS

1 Este artigo derivou de trabalho publicado, com algumas alteragdes, na 332 Reunido Anual
da Associacdo Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Educacdo (ANPED), GT 05. Trata-se
de resultado de pesquisa financiada pela FAPESP.

2 Ao abordar os conceitos de gerencialismo e performatividade, foram adotados como
referéncia os estudos realizados por Ball (2005).

3 Apartir da Escola de Cara Nova as reformas estabelecidas foram denominadas Escola do
Acolhimento e Sao Paulo faz Escola.

4 Barroso (2006) afirma que uma caracteristica das reformas educacionais do final do
século XX foi o “hibridismo”. Para o autor, os reformadores relativizam as diferencas
conceituais, mesmo quando elas estdo baseadas em modelos bipolares, tais como centralizagao/
descentralizacdo, publico/privado etc.

5  Afuncéo de PCP é anterior & Escola de Cara Nova, ja que, desde a década de 1980, estava
presente em algumas escolas da rede estadual. No entanto, a funcdo era sempre vinculada a
projetos mais pontuais, especificos, da SEE/SP, tais como o Ciclo Basico, Projeto Noturno,
CEFAM e Escola Padrdo, ndo atendendo a totalidade das escolas estaduais que ndo tinham na
equipe gestora uma pessoa responsavel exclusivamente pelo trabalho pedagégico.

6  Secretaria de Estado da Educacéo de S&o Paulo.
7  Lembramos que o estado de S&o Paulo ndo tem elei¢do para diretores de escolas.

8  No estado de Sao Paulo a supervisdo de ensino é um cargo lotado nas Diretorias Regionais de
Ensino, responsavel pelo acompanhamento das atividades pedagdgicas em varias unidades escolares.
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9  Centros Especificos de Formacao e Aperfeicoamento do Magistério.

10 Optamos por escolas destes niveis por considerar que, nelas, as fragilidades para a
realizacdo do trabalho docente e para atuagdo do professor coordenador sdo mais marcantes.

11 Na estrutura organizacional da rede estadual paulista, as unidades escolares s&o
subordinadas as Diretorias Regionais de Ensino.

12 Astrésescolas analisadas apresentavam projeto politico-pedagdgico consistente, elaborado
e discutido coletivamente

13 Foi adotado, aqui, o conceito de micro-regulacdes de Barroso (2004 e 2006). Optou-se por
utilizar a grafia adotada pelo autor.
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