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EDITORIAL
 Os textos aqui apresentados foram produzidos 
durante o ano de 2010, a partir da proposta da 
Formação Central do Programa A Rede em rede – 
Fase 5.  ¹A Formação Central envolve as equipes 
gestoras das unidades de Educação Infantil da rede 
municipal de educação, e tem como um de seus 
princípios a efetivação de processos democráticos 
de gestão. Não podemos nos esquecer de que 
esses processos são, também, pedagógicos, ou 

de gestão que defendemos e propomos trabalhar 
tem, portanto, foco na criança e a característica 
de ser democrática
compartilhada (apesar das formações diferentes 

didática (aperfeiçoando 
continuamente as ações de todos os envolvidos na 
educação das crianças pequenas e aprimorando a 

sendo defendido hoje na área educacional em 
vários países.

concepção de gestão e as formas de enfrentá-
los, propusemos, no início do ano, que diretores 
e CP sistematizassem suas ações, observações e 
tomadas de decisão de maneira a produzir relatos 
que, partindo da análise das práticas cotidianas, 
subsidiassem a produção de conhecimentos 
sobre a educação coletiva das crianças pequenas 

de Educação Infantil paulistana é a maior no 
país. Tendo como grande inspirador o tema da 
convivência, comum a todas as instâncias de 
formação da rede municipal em 2010, os gestores 
das UE se organizaram em grupos de trabalho,
alguns deles compostos por duplas gestoras 
não apenas de uma, mas de várias UE.  Cada 
GT teve a tarefa de aprofundar e sistematizar o 
conhecimento e as práticas realizadas em suas UE, 
sempre remetendo-se ao papel da dupla gestora 
como aquela que organiza e coordena processos 

princípios da instituição de Educação Infantil com 
foco na aprendizagem das crianças. 

tradicionalmente autoritárias que têm marcado 
a convivência nos contextos que envolvem 
crianças pequenas, seus educadores e famílias. 
Compartilhá-los é uma empreitada inédita, 
que ilumina as práticas gestoras, nem sempre 
conhecidas ou reconhecidas em sua importância 
pedagógica. Nesse sentido, entendemos que estes 
relatos são oportunos e, esperamos, bem vindos. 
Eles revelam gestores de CEI e EMEI saindo da 
posição de quem espera ou vê a solução de seus 
problemas fora de suas áreas de atuação, e que 
descobrem na reorganização do cotidiano, na 

valorização da família como parceira e no estudo 

atendimento às crianças nos CEI e EMEI.

 É possível dizer que hoje temos registrado 
um produtivo e criativo campo de decisões edu-
cacionais para compartilhar com a própria rede 

Infantil. Os textos atestam, de certa maneira, 
o momento de transição que vivemos, entre 
uma concepção mais tradicional, autoritária e 
assistencial de atendimento à criança pequena 
para uma concepção mais contemporânea, 
participativa e democrática, que entende os 
sujeitos do cotidiano da Educação Infantil como 
parceiros, endossando o compromisso com sua 
função sociopolítica e pedagógica:

Cumprir tal função (...) implica assumir a 
responsabilidade de tornar creches e pré-escolas 
espaços privilegiados de convivência, de construção 
de identidades coletivas e de ampliação de saberes 
e conhecimentos de diferentes naturezas, por meio 
de práticas que atuam como recursos de promoção 
da equidade de oportunidades educacionais entre 
as crianças de diferentes classes sociais no que 
se refere ao acesso a bens culturais e às pos-

produção de novas formas de sociabilidade e de 
subjetividades comprometidas com a democracia 
e a cidadania, com a dignidade da pessoa humana, 
com o reconhecimento da necessidade de defesa 
do meio ambiente e com o rompimento de 
relações de dominação etária, socioeconômica, 
étnicorracial, de gênero, regional, linguística e 
religiosa que ainda marcam nossa sociedade. 
Diretrizes Curriculares Nacionais da Educação 
Infantil (Parecer CNE/CEB nº 20/69 e Resolução 
CNE/CEB nº 05/09).

Boa leitura a todos!

Prefeito de São Paulo
Gilberto Kassab

Secretário Municipal de Educação 
Alexandre Alves Schneider

Secretária Adjunta de Educação
Célia Regina Guidon Falótico

Diretora de Orientação Técnica
Regina Célia Lico Suzuki

1 Dentro do Programa A Rede em rede, a Formação Central é a instância que promove a formação dos 
gestores das Unidades de Educação Infantil – diretores e coordenadores pedagógicos. Em 2010, a 
Formação Central contemplou também os coordenadores dos núcleos de ação educacional dos CEU. 
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CARTA AOS GESTORES
A Secretaria Municipal de Educação tem trabalhado para con-

solidar uma educação infantil de qualidade nesta que é uma das maiores 

coordenadores pedagógicos, gestores e equipes de apoio - atendem cerca 
de 420 mil crianças, distribuídas em nossas 13 DRE. Oferecem o melhor 
em termos de uma rotina estável, de experiências culturais relevantes, 
de convivência ética e saudável. Os resultados podem ser observados nas 
práticas, nos avanços que ano a ano as unidades educacionais vêm apon-
tando.  

Toda esta mudança não se faz sem o trabalho coletivo. Por esse 

um programa de formação que visa melhorar a qualidade da educação por 

O programa de Orientações Curriculares e a publicação do documento com 
as Orientações Curriculares e Expectativas de Aprendizagem para a Edu-

mudanças nas unidades educacionais. 

Agora, é chegada a hora de ver o que nossa rede está produ-
zindo a partir dessas Orientações Curriculares, nos diferentes espaços de 

-
gógicos e de diretores. É o que poderemos conferir aqui, neste exemplar, 
bem como em todo o conjunto das publicações da Secretaria Municipal de 
Educação voltado para a Educação Infantil. 

Ao todo apresentamos cinco novos materiais de apoio: dois Ca-
dernos da Rede para professores e três para gestores. Nesse material é 
possível encontrar subsídios para alimentar as discussões nas EMEI e nos 
CEI rumo à consolidação de novos paradigmas para a educação infantil. A 
tônica dessas publicações é a voz de nossa rede. Nas próximas páginas ve-

diariamente alternativas criativas para acolher as crianças e suas famílias e 

A exemplo dos demais materiais produzidos pela Secretaria de 
Educação da cidade de São Paulo, esperamos, mais uma vez, o seu com-

possa inspirar novas práticas educativas. 

Desse modo, trabalhando juntos, vamos mantendo o diálogo 
aberto e avançando, e muito, rumo à excelência na Educação Infantil pau-
listana.

Alexandre Alves Schneider
Secretário Municipal de Educação
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APRESENTAÇÃO

“...a escola deve ser um lugar para todos, um lugar de encontro no 
sentido físico, social, cultural e político da palavra. Um fórum ou lugar 
para se encontrar e se relacionar, onde crianças e adultos se encon-
tram e se comprometem com alguma coisa, onde dialogam, ouvem 

”

Em 2010, o Programa A Rede em Rede – a formação conti-
nuada na Educação Infantil - Fase 5 teve como foco convivência e apren-
dizagem, comum a todas as instâncias de formação da rede municipal de 
Educação de São Paulo. No caso da Formação Central, instância que busca 
fortalecer a gestão democrática, didática e compartilhada pela equipe ges-

duplas gestoras, pautadas pela efetivação de princípios democráticos de 
participação, pudessem olhar para o seu cotidiano e percebê-lo como fonte 

mais as oportunidades de aprendizagens das crianças. O processo forma-
tivo desenvolvido objetivou a formação continuada de gestores pesquisa-
dores e produtores de conhecimento. Durante o ano, as duplas gestoras 

pesquisa apropriados à vida educacional, registrando suas observações e 

uma de suas funções principais: compreender os problemas institucionais 
-

venções coerentes com princípios de gestão trabalhados no Programa A
Rede em rede desde seu início, em 2006. No âmbito da gestão, conviver

de todos os sujeitos que atuam no cotidiano escolar, administrar e mediar 
-

trução e na concretização de uma gestão democrática, compartilhada e 
didática.

da apropriação de construções teóricas que possam levar à elucidação de 
problemas referentes à vida institucional, são ferramentas preciosas. O co-
nhecimento nasce da vida social e deve se voltar para a sua transformação 
em prol da justiça e da liberdade. Essa perspectiva permite a desnaturali-
zação dos eventos cotidianos e estabelece as condições necessárias para 
a superação de limitações de compreensão, de ação e do imobilismo, por 
vezes presentes no interior das instituições educacionais. A adoção deste 
aporte permite que os gestores saiam do imediatismo da prática cotidiana 
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A instituição e os atores que nela atuam podem, como nos mos-
tram os relatos apresentados nestes Cadernos, usufruir da prática investi-

os registros dessas experiências gestoras constituem um marco histórico 
do Programa A Rede em rede e um corpus documental precioso para aque-

unidades de Educação Infantil. 

Os encontros da Formação Central, vistos como espaços de con-
vívio, troca de experiências, conhecimentos, práticas de registro e inter-

intenção a vivência de processos homólogos de gestão didática, democrá-
tica e compartilhada, princípios que referendam a proposta do Programa. 

A metodologia utilizada foi a construção coletiva de relatos pro-

da gestão. Durante os encontros de Formação Central, após o levantamen-
to de interesses das duplas gestoras, estas se organizaram em Grupos de 

deste ano - Convivência e aprendizagem:

1 - Relação entre os diferentes atores da UE.

O foco nas diversas relações entre os diferentes atores que convivem nas 
UE muito mobilizou as duplas gestoras. As unidades de Educação Infantil 
da rede pública municipal de São Paulo constituem um universo dinâmico e 

-
tos. São espaços de encontro, convivência e aprendizagens, cenários habita-

vigias, auxiliares técnicos educacionais, assistentes de direção, coordenado-

papéis e constroem uma narrativa, simultaneamente, individual e coletiva.

Convivência entre sujeitos implica diversidade, que por sua vez gera con-

humanas. Diversidade implica também em confronto de concepções, ideolo-
gias e práticas. Na busca por uma educação de qualidade, que tenha como 
objetivo a criança como sujeito de direitos, faz-se necessário atuar com pro-

compartilhada e didática sejam revelados na prática cotidiana.

No Cadernos da Rede – Formação de Gestores – Âmbito 1, os leitores en-
contrarão alguns relatos de práticas que tratam dessa temática, levantando 

unidades de educação infantil. Nesses relatos, os gestores diagnosticaram 
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-
ticulando teoria e prática, discutiram, analisaram e começaram a colocar em 
prática possibilidades de trabalho e ações que podem vir a contribuir para a 
melhoria da educação infantil pública.

2 - Relações com as famílias e comunidade

O tema do segundo âmbito de consideração da convivência nas unidades de 
Educação Infantil focou o estabelecimento da parceria com as famílias na 

da gestão democrática, compartilhada e didática de que não podemos abrir 
mão. 

A educação da criança pequena revela uma complexidade vivida pela escola 

a família representa uma instituição de caráter privado, que prima pelo olhar 
mais singular e permanente às crianças, cuja responsabilidade se estende, 
portanto, para além de qualquer fase escolar. Em contrapartida, as institui-
ções de Educação Infantil possuem um olhar coletivo para a criança, dada 
a sua dimensão pública. Além disso, o seu tempo é determinado pela faixa 
etária em que a criança se encontra. Apesar dessas diferenças, as duas ins-
tituições possuem um ponto de convergência, que é a educação comparti-
lhada da criança pequena.

Os relatos apresentados no Cadernos da Rede – Formação de Gestores – 
Âmbito 2 revelam avanços no que se refere à aproximação e participação 
das famílias na educação das crianças. Neles, percebe-se uma postura de 
busca incessante, por parte dos gestores e de suas equipes, pelo desenvol-
vimento de uma diversidade de ações, evidenciando que esta temática tem 

conhecimentos sobre o aprimoramento das parcerias com as famílias.

-
mos e esperamos que os textos sirvam de estímulo para continuar e aprimo-
rar cada vez mais a parceria entre famílias e educadores e contribuir para 
a constituição de uma Educação Infantil verdadeiramente compartilhada e 
voltada para a criança, suas necessidades e desejos.   

Pensar as relações entre os gestores escolares, no âmbito das unidades de 
-

res pedagógicos e diretores de CEI e EMEI, suas realidades e articulações 
administrativas, didático-pedagógicas e políticas, no atendimento de quali-
dade às crianças. 

Ca-
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dernos da Rede – Formação de Gestores – Âmbito 3
busca da democratização na parceria de poderes e responsabilidades entre 
aqueles que  compõem a equipe de gestão. O processo de produção des-
ses relatos, assim como os demais, teve como cenário a convivência e a 

de equipamentos educacionais, como nos CEU: ouvir, dialogar, perguntar, 
investigar, pesquisar, discutir, discordar, concordar, aprofundar relações e co-

los na Rede. 

O caráter formativo dos GT permitiu que os gestores se debru-
-

lecionados, para realizar suas investigações. Possibilitou diferentes interlo-
cuções: entre as UE que participaram dos grupos, entre as UE e o formador 
central, entre os coordenadores pedagógicos e os diretores, entre gestores 
de diferentes equipamentos educacionais.

O processo formativo vivenciado ao longo de 2010 chegou ao 

Cadernos da 
Rede – Formação de gestores apresentam alguns deles, organizados nesta 
coletânea. Os textos aqui apresentados foram primeiramente apontados 
pelos coordenadores da Formação Central de cada DRE, e em seguida lidos 
por uma comissão que os editou, sempre com o cuidado de manter sua 
ideia original.  Esta edição teve como objetivo que os relatos coubessem 
na publicação e que pudessem servir também como referência para outros 
leitores, além dos pertencentes à rede. É importante ressaltar que a tota-
lidade dos trabalhos produzidos durante o processo formativo, bem como 
a íntegra dos textos que compõem esta publicação, poderão ser acessadas 
junto às diferentes Diretorias Regionais de Educação da cidade. 

E fundamental notar que muitas das produções apresentadas 
nos Cadernos não trazem soluções, mas provocam discussões e propõem 
novas perguntas, estimulando-nos a pensar em como avançar a partir do 
ponto em que estamos. Mais do que a conclusão de um trabalho, apontam 
para a importância da continuidade do mesmo, indicam planos, intenções 
traçadas e propostas de ação para os anos seguintes. 

Central.
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Cadernos da rede – Formação de Gestores

Âmbito 3 - relações entre os Gestores 
 

• PáGina 10 - nota de rodaPé 

Onde se lê: 

Este texto foi elaborado por: Claudia Aparecida Cicerelli – CEI Adelaide 
Lopes Rodrigues; Fabiana de Freitas e Tatiana Misko Feuerharmel            
CEI Maria Henriqueta Catite; Gelse Regina Caruggi De Carlo e Rosa 
Helena de Brito – CEI Vila Hermano Marchetti; Mari Lucia Ferreira da 
Silva e Marilene Ferraz Ramos – CEI Pq. Novo Mundo

Leia-se: 

Este texto foi elaborado por: Claudia Aparecida Cicerelli 
CEI Adelaide Lopes Rodrigues; Fabiana de Freitas 
e Tatiana Misko Gameiro Feuerharmel – CEI Maria 
Henriqueta Catite; Gelse Regina Caruggi De Carlo e Rosa 
Helena de Brito – CEI Vereador Hermano Marchetti; 
Mari Lúcia Ferreira da Silva e Marilene Ferraz Ramos                             
CEI Parque Novo Mundo.

• PáGina 18 - nota de rodaPé 

Onde se lê: 

Este relato foi elaborado por: Iara Marques Barbosa de Oliveira - CEI 
Domingos Rufino dos Santos; Maria dos Prazeres Corte Angelo e Sônia 
Cândida Maciel – CEI Helena Iracy Junqueira; Adriana Maria Pochini 
Martines e Eliana Kuribayashi Maciel Okabayashi - CEI Jardim Luso; 
Mariete Rodrigues Santana Cardoso e Francisco do Amparo Lopes            
CEI Palmira dos Santos Abrante.
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Leia-se: 

Este relato foi elaborado por: Iara Marques Barbosa 
de Oliveira - CEI Domingos Rufino de Souza; Maria dos 
Prazeres Corte Angelo e Sônia Cândida Maciel – CEI 
Helena Iracy Junqueira; Adriana Maria Pochini Martines 
e Eliana Kuribayashi Maciel Okabayashi - CEI Jardim 
Luso; Mariete Rodrigues Santana Cardoso e Francisco 
do Amparo Lopes - CEI Palmira dos Santos Abrante.

• PáGina 25 - nota de rodaPé 

Onde se lê: 

Este relato foi elaborado por: Sandra Brizolla C. Tozetto e – Anita F. 
de Abreu – EMEI CEU Jaçanã; Luzia M. C. Vallerio e Genildes Chagas  
CEI CEU Jaçanã; Daniel Munhoz - Núcleo de Ação Educacional do CEU 
Jaçanã.

Leia-se: 

Este relato foi elaborado por: Sandra Brizolla de 
Carvalho Tozetto e Anita Faifman de Abreu – EMEI 
CEU Jaçanã; Luzia Moniz da Câmara Valério e Genilde 
Chagas – CEI CEU Jaçanã; Daniel Munhoz, Maria Estela 
Cardoso Martinez e Rosa Silvia Lopes Chaves – Núcleo 
de Ação Educacional CEU Jaçanã
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• PáGina 40 - tabela 2

Onde se lê: 

Considerando as concepções sobre o Conselho de Escola obtivemos os 
seguintes dados:

CATEGORIAS Nº %

Não Respondeu 152 51

Não Conhece 47 16

Discutir Melhorias 68 23

Aprendizado do aluno 12

Atividades diversificadas 6 2

OUTROS 11 4

TOTAL 296 100

Leia-se: 

Considerando as concepções sobre o Conselho de 
Escola obtivemos os seguintes dados:

CATEGORIAS Nº %

Não Respondeu 152 51
Não Conhece 47 16
Discutir Melhorias 68 23
Aprendizado do aluno 12 4
Atividades diversificadas 6 2
OUTROS 11 4
TOTAL 296 100
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PARCERIA ENTRE A DUPLA GESTORA: UM 
CAMINHO QUE DÁ CERTO¹ 

O texto a seguir mostra como uma dupla gestora investiu na construção 
de uma parceria, buscando transformar a visão tradicional de gestão, que 
determinava ao diretor apenas funções burocrático-administrativas, e ao co-
ordenador pedagógico a responsabilidade pela garantia das aprendizagens 
das crianças na UE.

Na perspectiva de viabilizar a saída desse modelo, auxiliando a dupla gestora 
a atuar numa perspectiva de gestão compartilhada, didática e democrática, 
é possível lembrar de alguns instrumentos metodológicos produzidos ao lon-
go do Programa A Rede em rede:

Vale a pena conhecê-los!

Introdução

A parceria da dupla gestora é fundamental, porém muito com-
plicada de se efetivar. A problemática da gestão democrática esbarra em 
diferentes âmbitos, desde o organizacional, que estipula a necessidade da 
presença de um gestor na UE no horário de entrada e de outro na saída, 
fazendo assim com que os gestores muitas vezes trabalhem em horários 
alternados, principalmente nos CEI, que não contam com o apoio do Assis-
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1 Este texto foi elaborado por: Claudia Aparecida Cicerelli – CEI Adelaide Lopes Rodrigues; Fabiana de Freitas e 
Tatiana Misko Feuerharmel – CEI Maria Henriqueta Catite; Gelse Regina Caruggi De Carlo e Rosa Helena de 
Brito – CEI Vila Hermano Marchetti; Mari Lucia Ferreira da Silva e Marilene Ferraz Ramos – CEI Pq. Novo Mundo
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tente de Direção, até o âmbito administrativo, que muitas vezes acaba se 
sobrepondo ao Pedagógico, haja vista que o serviço burocrático é intenso 
e os gestores têm prazos para entrega de documentações.

Os diretores são responsáveis por setores diversos, como con-
tabilidade, bens patrimoniais, vida funcional etc. e, apesar de contar com 
apoio administrativo, são os responsáveis legais por todos os setores da 
escola. Com tantas atribuições, muitas vezes deixam de participar ati-
vamente do processo pedagógico, e os coordenadores, por sua vez, se 
sentem enfraquecidos, buscando individualmente intervir nesse processo. 
Outro fator bastante relevante que afeta o funcionamento da escola é a 
troca de funcionários, o que interfere no fortalecimento das equipes.

entre a dupla gestora, o que nos remete à questão: como fortalecer par-
ceria entre a dupla gestora de maneira a possibilitar uma sintonia que seja 
também, de princípios? 

A interlocução entre o diretor e o coordenador peda-
gógico: desafios

Iniciamos as discussões nos Grupos de Trabalho e frente a tan-
tos problemas e adversidades, uma das formas de resolvê-los é ter clareza 

não nos impeçam de tentar construir algo novo. E como cada unidade tem 
sua singularidade, sua vivência e, por mais parecidas que sejam ou que 
desejemos que sejam, elas são únicas, cada qual com a sua particularida-

-
tradas pela dupla gestora é a constante troca de coordenadores e a falta 

Henriqueta Catite, o maior obstáculo encontrado veio a ser a falta de apoio 
-

ra uma inversão de papéis, alegando que de forma alguma o coordenador 
poderia intervir/colaborar com o que é considerado trabalho do diretor e 
vice-versa. Posteriormente, após alguns embates numa parceria que vinha 
se fortalecendo, a coordenadora pedagógica da Unidade se aposentou e o 
problema passou a ser outro: a diretora, que acessara o cargo no mês de 

conseguir resolver todos os problemas burocráticos e também acompa-
nhar e intervir no âmbito pedagógico. Já no CEI Parque Novo Mundo, as 

-
tora dialogar e assim esclarecer suas diferentes concepções de Educação.

problemas são comuns entre todos os CEI estudados. Os problemas mais 
visíveis e recorrentes são a constante troca de membros da dupla ges-
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tora; a rotina e o trabalho burocrático intensos, que impõem grandes 

vezes até mesmo esses encontros mensais; e o horário de trabalho de-
terminado pela legislação, que é alternado, diminuindo o tempo de traba-
lho conjunto. Inicialmente os CEI envolvidos não tinham nenhuma ação 
planejada para integrar a dupla gestora, e o que ocorria eram apenas 
conversas informais. 

Frente a esses problemas resolvemos iniciar o nosso estudo 

para assim avaliarmos como são vistas as funções do diretor e do coor-
denador pedagógico, e se essa gestão tem sido mesmo compartilhada 
dentro de cada unidade. Após os funcionários responderem aos ques-
tionários, pudemos constatar que as escolas obtiveram praticamente 
os mesmos resultados, que transcrevemos numa síntese abaixo, junta-
mente com as questões.

Em sua opinião qual é o papel do Diretor?

Gerenciar os trabalhos administrativos;

Organizar e distribuir funções;

Parceria com o Coordenador Pedagógico.

Em sua opinião qual o papel do Coordenador Pedagógico?

Orientar os professores;

Gestora da formação continuada;

Acompanhar o trabalho em equipe;

Suporte da direção;

Dar autonomia para os professores.

Qual a sua visão da dupla gestora da sua U.E?

Possuem linhas diferentes na condução do PEA;

Esforçam-se;

Precisa de melhor entrosamento.

Quais sugestões para um bom trabalho da dupla gestora?

Parceria;

Linha de pensamento comum;

Planejamento comum.
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Após análise minuciosa das respostas encontradas, pudemos 
constatar que o papel do diretor, segundo a visão das equipes, é trabalhar 
com o administrativo, com o burocrático, como se apenas esse contato 
servisse para melhorar a qualidade da educação. Já o coordenador peda-
gógico é visto como aquele que deve atuar sempre em prol dos professo-
res. Porém, não desconsiderando a importância do contato coordenador/
professor, o papel do coordenador pedagógico, assim como o do diretor, é 
muito mais abrangente no processo educacional:

“o trabalho da gestão é justamente o de promover a su-

processo escolar e que prejudicam a criação de clima educacional fa-
vorável à formação e aprendizagem do aluno.” 

(HELOÍSA LÜCK, 2008, p.105)

Também pudemos constatar que as duplas gestoras estudadas 
-
-

nhas de pensamento divergentes, divergências essas que podem ser muito 

Assim como sabemos que as crianças aprendem e avançam 
graças à interação com as outras crianças e com os adultos, também 

-
ças à interação com os seus companheiros e companheiras e com os 
outros adultos que lhe apresentam e algum conhecimento e pontos de 
vista que os ajude avançar (BASSEDAS, EULALIA. Aprender e Ensi-
nar na Educação Infantil

As sugestões que mais apareceram revelam que o fator mais 
importante para que esse trabalho se concretize é a parceria entre a dupla, 
com momentos de planejamento e entrosamento. Consideramos que as 
soluções propostas são válidas, porém nos questionamos sobre sua forma 

momentos periódicos de diálogo da dupla e também gerir melhor o tempo 

-
cação de cada CEI.
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Frente às soluções sugeridas, algumas ações foram executadas, 
sendo que a principal delas foi o estabelecimento de um dia da semana 

-
mos notar algumas mudanças positivas que estão sendo desenvolvidas nas 
Unidades, como:

-
gico e administrativo. Através dos encontros é possível equiparar 
olhares, conceitos e concepções a respeito das ações desenvol-
vidas na unidade escolar, favorecendo o planejamento objetivo 
dessas ações;

-
dade escolar, em tempo hábil para realizar e cumprir as ativida-
des;

melhor os objetivos das ações propostas;

da U.E estão sendo mais divulgadas e conhecidas pela comuni-
dade escolar através do Conselho de Escola e de reuniões peri-
ódicas. Houve um estreitamento do canal de comunicação entre 
a escola e a comunidade.

é enfatizada a importância do respeito às diferenças, seja atra-
vés de exemplos, de abertura para diálogo, das reuniões peda-

coletivo para a construção de uma escola de qualidade.

Todo esse caminho não é fácil, mas é compensador: as reuniões 
-

re da maneira como gostaríamos, ou pelo menos da forma que ambas as 
partes gostariam, porém é visível que o respeito às diferenças já produziu 
um avanço grande em todas as Unidades. É através desse diálogo, dessa 
troca, que a parceria vai realmente se efetivar e provocar mudanças posi-
tivas na Educação. 

este relato - Como fortalecer parceria entre a dupla gestora de maneira a 
possibilitar uma sintonia que seja, também, de princípios? - começa a dar 
sinais de encontrar suas primeiras respostas, e vale lembrar que esse é 
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um processo longo e que não se encerra com o término deste texto; pelo 
contrário, este é o ponto de partida.

Nossas indagações nos levaram a algumas respostas e pudemos 

equipe colaborativa, a construção de um conhecimento sobre gestão e a 
articulação com diferentes segmentos da unidade e da comunidade são ei-

na melhoria da qualidade da educação.

O gestor que espera trabalhar numa condição idealizada, 

que naturalmente ocorrem em todos os contextos e momentos sociais, 
-

dos pelos quais detém responsabilidade. (HELOÍSA LUCK, RJ, 2008, 

Conclusão

Através desse estudo pudemos constatar que, embora os desa-
-
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também para a convivência entre os diferentes segmentos dentro de cada 
Unidade.

Percebemos a importância de entender o diálogo de forma mais 

maneira positiva na qualidade da educação. Os grupos de trabalho ajuda-
ram, e muito, na busca por soluções, ainda que provisórias, para nossas 

-
tante busca por melhoria no trabalho e o acompanhamento constante da 
formadora que conseguimos encontrar algumas respostas que ajudaram a 
fortalecer a parceria entre a dupla gestora. 

Através desse estudo pudemos constatar a importância da ges-
tão democrática, que dá abertura para que esse diálogo ocorra, favorecen-
do e enriquecendo assim as aprendizagens. Percebemos a importância de 
se ter clareza das necessidades, não de forma individual, mas de forma 
mais ampla, pensando sempre em prol do coletivo, para encontrar as solu-

educacional, mas toda a sociedade.

A nossa indagação inicial - como fortalecer a parceria entre a 
dupla gestora de maneira a possibilitar uma sintonia que seja também 
de princípios? - nos fez repensar a importância do diálogo e nos trouxe 
uma resposta considerada simples por muitos, mas que tem um papel 

encontrados para efetivar essa parceria, somente o diálogo foi capaz de 
ajudar a repensar a nossa prática e nos impulsionar rumo à mudança.
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DEMOCRATIZAÇÃO NAS RELAÇÕES ENTRE 
OS GESTORES – PARCERIA DE PODERES 
E RESPONSABILIDADES ENTRE OS 
COMPONENTES DA EQUIPE DE GESTÃO¹

Gerir uma Unidade Escolar na contemporaneidade apre-

seguir faz um estudo das concepções de gestão escolar, 
iluminando um aspecto privilegiado da convivência no 
ambiente educativo: a relação entre os próprios gestores 

-
mamente ligada a um dos princípios que pautou a Forma-
ção Central no Programa A Rede em rede: todas as ações 

aprendizagem das crianças na UE.

O poder do criador não se encontra nos móveis, produto acaba-
-

samento, os móveis novos que irão construir artesanalmente. Quem sabe a 
arte de construir móveis está sempre criando móveis novos. 

De maneira semelhante, o poder criador não se encontra nos 

onde acontece a arte de pensar. 

Rubem Alves, A arte de pensar

  ¹Este relato foi elaborado por: Iara Marques Barbosa de Oliveira - CEI Domingos 

Helena Iracy Junqueira; Adriana Maria Pochini Martines e Eliana Kuribayashi Ma-
ciel Okabayashi - CEI Jardim Luso; Mariete Rodrigues Santana Cardoso e Francis-
co do Amparo Lopes - CEI Palmira dos Santos Abrante
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No ano de 2010, no início da fase 5 do Programa A Rede em 
Rede, nosso grupo, composto por quatro equipes gestoras, aproximou-se 
do tema da atuação diária dos gestores, o que auxiliou no processo de am-
pliação da escuta em relação às alegrias e agruras das outras Unidades. 

-
sões.

cargo novo, lidando com o desconhecido, com a falta de vínculos com as 
diferentes equipes da Unidade, com a ausência de “traquejo”, com o “ruí-
do” de comunicação e muitas vezes, ao longo do ano, com a necessidade 
de responder por duas funções gestoras, direção e coordenação pedagó-

as equipes e o de conseguir um tempo necessário para nossa formação na 
Unidade.

Tivemos a real intenção de promover grandes mudanças em 
nossos respectivos locais de trabalho e isso se daria através de atitudes 
procedimentais, tais como: confeccionar uma pauta e segui-la diariamen-
te, inclusive reservando horário para a dupla gestora se encontrar para a 
realização — sem interferências outras — de leituras de textos relaciona-

tentativas, mas ainda não podemos dizer que esse movimento tenha se 
concretizado em nossas ações.  Temos clareza e consciência da necessida-
de desses encontros rotineiros e estamos buscando estratégias, inclusive 
comunicando a todos da Unidade, o horário, o dia e o local no qual estará 
se realizando a reunião dos gestores. 

As Unidades que colocaram isto em prática notaram alguma di-
ferença, reduzindo-se desta maneira as interferências externas. 

Analisamos as quatro concepções de gestão escolar de José Car-

cargos e de funções, nas regras e nos procedimentos adminis-
-

viços escolares;

2- concepção autogestionária, baseada na responsabilidade co-
letiva, na ausência de direção centralizada e na acentuação da 
participação direta e por igual de todos os membros da institui-
ção;

3- concepção interpretativa, que considera como elemento prio-
ritário na análise dos processos de organização e gestão os sig-
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4- concepção democrático-participativa, que defende a relação 
orgânica entre a direção e a participação dos membros da equi-
pe, onde as decisões são tomadas coletivamente. 

Essas concepções são decorrentes da perspectiva de gestão so-
ciocrítica, que propõe

... de um lado, a organização como uma construção social 
envolvendo a experiência subjetiva e cultural das pessoas; de outro, 
essa construção não como um processo livre e voluntário, mas me-
diatizado pela realidade sociocultural e política mais ampla, incluindo 

busca relações solidárias, formas participativas, mas também valoriza 

organização, a gestão, a direção, a avaliação, as responsabilidades in-
dividuais dos membros da equipe e a ação organizacional coordenada 

Na escola, muitas vezes, tais processos de gestão não são per-
cebidos de maneira clara, ora por estarem imbricados uns nos outros, ora 
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-

certa forma, mobilizam o grupo para a busca de soluções. O crescimento 

transição. Estes surgem principalmente pelo apego de alguns à situação 
vigente, por posse, acomodação ou comodismo para efetuar mudanças.

Isso não quer dizer que não existam mudanças sem que antes 

mudanças são negociadas, a transição de uma situação A para uma situa-
ção B é inevitável.

-

seja sempre negativo, destrutivo, agressivo ou violento. Podemos citar vá-

Luta pelo poder; 

Desejo de êxito econômico;

Recursos escassos;

Marcadas diferenças culturais e individuais;

Tentativa de autonomia;

Direitos não-atendidos /conquistados;

Mudanças externas acompanhadas por tensões,

Ansiedades e medo;

Necessidade de status;

Exploração de terceiros (manipulação);

Necessidades individuais não-atendidas;

Expectativas não-atendidas;

Carências de informações,

Tempo e tecnologia;

Divergência de metas;
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Emoções não expressas/inadequadas;

Obrigatoriedade de consenso;

Meio ambiente adverso;

Preconceitos.

De uma forma geral, pudemos considerar que houve um cresci-
mento do grupo favorecido pelo número de componentes e pela sintonia 
entre nós. Compartilhamos um acolhimento generoso em nossas falas, não 
havia julgamentos sobre nossas atuações e sim a busca de compreendê-
las, colocando-se no lugar do outro quando se apresentava a necessida-
de. O nosso caminhar simbolizou uma ação muito produtiva, coesa e com 

-
ceiras, pelo respeito e compreensão sobre as diferentes formas de se con-
ceber a educação.
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Os relatos a seguir tratam especialmente de uma ins-
tância valiosa entre os contextos educacionais de nos-

Neles, as UE de Educação Infantil estão inseridas num 
rico ambiente educativo, que tem como característica a 
possibilidade de uma participação diferenciada e dinâ-
mica da comunidade em seus espaços. Os textos falam 

equipamentos e instâncias do CEU e sobre a necessária 
parceria de poderes, que implica em tomar decisões e 
gerenciar situações nem sempre fáceis, mas apontan-
do para formas de compreendê-las e lidar com elas, no 
sentido de garantir sempre um atendimento de quali-
dade às nossas crianças.
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Neste texto, encontramos um bom exemplo de supera-
ção dos desafios de planejar e cumprir um calendário 
de reuniões entre os gestores dos diferentes núcleos 
de um CEU. Além disso, os autores mostram que não 
apenas os encontros, mas a elaboração de instrumen-
tos que viabilizem a construção de um olhar compar-
tilhado entre estes núcleos, é fundamental para o tra-
balho de gerir UEs que convivem e utilizam os espaços 
comuns dos Centros Educacionais Unificados. 

Diante desse relato tão instigante, fica a proposta de 
estender nossa reflexão: que transformações este 
exercício de gestão compartilhada, democrática e di-
dática pode ter provocado na convivência e na apren-
dizagem das crianças? Que campos de experiências 
infantis podem ter sido mais favorecidos pelas ações 
gestoras? 

CEU JAÇANÃ: ESPAÇO FÉRTIL DE AÇÕES 
EDUCATIVAS ARTICULADAS¹

A construção da educação reinventada, instituinte da emancipação 
humana pelo seu caráter intersubjetivo, num mundo que se engendra parcei-
ro com o conhecimento, como nova base material, demanda nova estrutura 
organizacional na gestão da escola [bem como nos espaços de educação não-

A prática educativa emancipatória, universal e de qualidade exige 
uma escola autônoma-cidadã, democraticamente gerida. Sua gestão, por 
exigências sóciohistóricas e histórico-educativas, deverá ampliar os espaços 
de participação efetiva, na perspectiva da autogestão.  (WITTMANN, L.C. 

  ¹Este relato foi elaborado por: Sandra Brizolla C. Tozetto e – Anita F. de Abreu – 
EMEI CEU Jaçanã; Luzia M. C. Vallerio e Genildes Chagas – CEI CEU Jaçanã; 
Daniel Munhoz - Núcleo de Ação Educacional do CEU Jaçanã
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Elaboramos este relato a partir das inquietações explicitadas no 
diálogo com o texto de Lauro Carlos Wittmann, que evidencia a demanda 
de uma gestão democrática e emancipatória. Tal relato é fruto de um pro-
cesso conduzido a partir da escuta de todos os atores das Equipes Gestoras 

nos encontros mensais do Colegiado de Integração, no Conselho Gestor, 
nas ações de articulação do Núcleo de Ação Educacional com as Coorde-
nadoras Pedagógicas e também nos diferentes espaços de formação junto 
aos professores e professoras. 

Escolhemos relatar as ações de formação e a articulação das 
práticas educativas nos diversos espaços, pois entendemos que nesse eixo 
podemos integrar as relações de convivência numa perspectiva democrá-
tica, garantindo a formação permanente do corpo docente e das equipes 

-
mais e não formais de crianças, adolescentes e adultos que constroem 
culturas neste convívio. 

O trabalho de construção da articulação entre as Unidades 
Educacionais e a Gestão deste CEU iniciou-se em meados de 2008. Com 
a contribuição da supervisora escolar do setor, foi feita a proposta de um 

que envolviam ora todas as equipes das Unidades de Educação Infantil, 
ora todas as equipes de todas as Unidades Educacionais, ora somente os 
representantes das Equipes Técnicas das Unidades deste CEU. Estes varia-
dos fóruns abordam as necessidades mais emergentes, tais como entender 

de uma proposta educativa que compartilhe os espaços numa perspectiva 
de gestão democrática e integrada. 

Na gestão compartilhada dos espaços, a primeira intervenção 
foi a elaboração de um instrumental que denominamos mapa dos espaços, 
no qual constam nomeados todos os espaços gerenciados pela equipe ges-
tora, em especial a sala de dança, teatro, quadra poliesportiva, etc. e as 
atividades que neles se desenvolvem, explicitando dia e horário, de forma 

ao longo de cada dia. Possibilitou também visualizar as atividades coorde-
nadas pelos diversos Núcleos da Gestão e o uso do espaço pela comuni-
dade, o que auxiliou na negociação com as escolas. O mapa foi elaborado 
juntamente com os três Núcleos que compõem a Gestão e as Equipes 

negociação entre todos até chegarmos a um consenso no qual pudessem 
ser atendidas e respeitadas as singularidades das instituições envolvidas.

Tal intervenção, além de nortear o uso dos espaços, possibi-
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litou que as Unidades Educacionais pleiteassem e se apropriassem de es-
paços do CEU que antes não eram por elas utilizados, pois anteriormente a 
prioridade era da comunidade local, que usava os espaços para atividades 
esportivas, de convívio e culturais. Esta forma de uso foi renegociada e 
reorganizada de modo a garantir o atendimento à comunidade e priorizar 
horários de atendimento complementar aos alunos da rede no pré e pós-
aula.

Começamos, então, a exercitar outro olhar a respeito do 
equipamento CEU Jaçanã como algo coletivo. Uma visão de espaço público 

tempos e espaços em prol da ampliação das aprendizagens das crianças e 

integrado com as Unidades Educacionais e Gestão (com seus diferentes 

Outras ações foram:

e do entorno e o uso compartilhado de materiais esportivos.  

-
zadas e aconteceram inicialmente todas as semanas; atualmen-
te elas são mensais, previstas no calendário anual da Gestão, 

-
tos. Este grupo acabou se desdobrando em um grupo de estudo 
que se encontrava semanalmente, envolvendo a Gestão do CEU 
com seus diferentes núcleos e as Equipes Técnicas das unidades 
educacionais.

Foi importante a insistência dos Gestores na concretização de 
espaços de formação entre as reuniões periódicas (reuniões pedagógicas, 

favoreceram e ampliaram os espaços de escuta entre os diversos seg-
mentos para a apropriação dos espaços pelas U.E. Possibilitaram o diálogo 
entre os Projetos Pedagógicos das U.E. com o Projeto Educacional do CEU, 
estabelecendo algumas metas comuns na parceria e no trabalho com as 
diferentes linguagens.

As intervenções foram se ampliando de forma que, ao longo 

entre a Gestão e as U.E. sob forma de uma Gestão Democrática. Foi pos-
sível, então, realizar projetos em parceria, dentre os quais destacamos:
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-
ção e Arte nas diversas linguagens (música, dança, capoeira, 

Rede Municipal de Educação, em especial os alunos deste CEU;

-
des esportivas, envolvendo os alunos da EMEF CEU Jaçanã coor-
denados pelo Núcleo de Esporte e Lazer;

-
diante a presença da Professora Doutora Elly Rozo Ferrari nos di-
versos momentos de formação: Reuniões Pedagógicas, Seminá-
rios, Jornadas Pedagógicas, nos horários coletivos de formação 

Coordenadoras Pedagógicas das UE, com a comunidade e visitas 
orientadas ao IEB na USP. No mês de setembro, organizamos 
visita orientada de alunos ao IEB, a começar com os da EMEF, à 
Exposição “Mario, Educador”;

-
ra Doutora Márcia Gobbi, da FEUSP, nas jornadas e seminários 
organizados pela equipe do CEU, envolvendo o CEI e a EMEI 
deste CEU e escolas de educação infantil do entorno (setor com 

continuada de professores e equipes gestoras. Tal parceria pro-
veu a curadoria no CEU Jaçanã da Exposição Infâncias e Memó-
rias, visitada por mais de oitocentas pessoas entre alunos, pais, 
professores e comunidade usuária, consolidando-se como mais 
uma das ações de formação continuada. 

curadoria foi feita pela Coordenadora Pedagógica Genilde Cha-
gas e pelo Núcleo de Ação Educacional. A exposição foi visitada 
por mil pessoas, dentre alunos das UE do CEU Jaçanã, do entor-
no e da comunidade. 

-
cialização das práticas e projetos desenvolvidos no CEI e EMEI 
do CEU Jaçanã com as outras escolas convidadas.

-

Oiticica e dos parangolés. 
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no mês de outubro em comemoração ao aniversário do CEU. 
Cada Unidade Educacional pode organizar alguns vagões com 
fotos e desenhos que retratavam os projetos desenvolvidos com 
as crianças. Esses vagões compuseram, de forma alternada, 
uma instalação representando uma estação de trem, inspirada 
na música “Trem das Onze”, de autoria de Adoniran Barbosa, 
que faz referência ao bairro do Jaçanã. O eixo temático buscou 
abarcar a cultura local, quer nas marcas das diversas infâncias 

marcas territoriais.

texto, contamos com outras parcerias: com a Professora Eris 
Mombach Moreira com o tema Arte Conceitual e Instalações;
com a Socióloga Márcia Vitoriano, da Coordenadoria Especial da 
Mulher, com o tema Gênero e Educação

-
-

tórias africanas e dança afro, que problematizaram as relações 
étnicorraciais com alunos, professores, comunidade e fornece-
ram elementos didáticos para abordagem da lei 10.639/03. Es-
sas formações em parcerias repercutiram em ações e projetos, 
como o projeto da boneca negra Malu,  que visitava a casa das 
crianças do segundo estágio “E” do CEU EMEI, e que provocava 
comentários pertinentes, não só das crianças como também de 
seus familiares, proporcionando, dessa forma, um canal de co-
municação entre a família, a escola e os professores. Esta expe-
riência foi muito relevante, pois tratou as questões da igualdade 
racial de forma lúdica no âmbito familiar. 

Ao longo do ano, a organização do mapa dos espaços e as 
relações constituídas entre os professores das Unidades Escolares e os 
professores dos Núcleos democratizaram o uso de todos os espaços e suas 
propostas. Foi possível ouvir dos professores relatos que apontavam para 
tal avanço em especial o abaixo assinalado, no qual foi destacado que: 

“A integração, nos espaços do CEU, das crianças do CEI Jaçanã, 

professora do Berçário Maior, participo de atividades e usufruo com as 
crianças dos diversos espaços do CEU, como quadra externa e interna, sala 
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pelos responsáveis por cada espaço. Estes são agendados pela gestão, e 
às vezes conseguimos usar o espaço, mesmo sem agendamento.” (Profes-
sora Maria Amélia Marçal Gomes de Oliveira) 

Questionadas, as mães também puderam contribuir manifes-

como elemento educador na vida das crianças, o que pudemos constatar 
em depoimentos como os registrados abaixo. 

“O CEU é um exemplo de educação, pois abrange espaços além do 
imaginável para uma escola pública, com diversas atividades como teatro, pisci-
na, abertas também para familiares, nas quais as crianças se desenvolvem e se 
comunicam cada vez melhor, relacionando-se com outras crianças e com temas 
do dia a dia”. (Areide, mãe de Sarah, do Minigrupo).

Nos espaços de educação não formal, pudemos colher outros 
depoimentos que apontam os ganhos da proposta educativa do CEU Jaçanã 

no pré e pós-aula, bem como é apontado o impacto deste equipamento na 
vida da comunidade:
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“Minha opinião é que o CEU veio para mudar muitas vidas, inclusive a 

cursos e têm ocupação, e esquecem das drogas, de roubar, e de brigas e outras 
coisas. O CEU está de parabéns, tem que continuar com todas as atividades e abrir 
portas de oportunidades para nossas crianças e jovens....” (Trecho do depoimento 

CEU Jaçanã, 2010).

Compartilhar caminhos: dar voz à gestão 
democrática

Uma gestão democrática pressupõe a ampliação dos canais 
de comunicação e escuta dos diferentes protagonistas, com o objetivo de 
sistematizar e compartilhar as ações e projetos que visam à integração e 

Proposta Educativa para crianças, adolescentes e comunidade. 

O Núcleo de Ação Educacional buscou socializar este texto 
nas reuniões do Conselho Gestor¹, que por si só já é fruto de um processo 
de formação das equipes, no qual, como anteriormente apontado, siste-
matizamos ações educativas que protagonizamos de forma articulada. O 

que delineavam nossas ações. A socialização deste no Conselho Gestor, 
envolvendo diferentes segmentos, visou dialogar, buscar e resgatar a visão 
dos demais protagonistas dos diferentes setores acerca deste processo de 
gestão democrática de tempos e espaços no CEU Jaçanã. Essa atividade 

quanto à utilização dos espaços coletivos, devidamente organizados no 
mapa dos espaços. Porém, ao longo do processo percebeu-se que, para al-
guns professores, esse mapa foi uma construção isolada das Equipes Téc-
nicas com a Gestão. A socialização do texto na reunião de Conselho Gestor 
evidenciou que havia um grupo que não entendia ou acreditava ainda não 
ter sido contemplado na gestão e uso dos espaços. Uma representante 
dos professores da EMEI indagou sobre a construção do Mapa e revelou o 
que o grupo sentia que havia um distanciamento entre o ideal e o real. A 
partir destas indagações percebemos a necessidade imediata do Núcleo de 
Ação Educacional conversar diretamente com os professores de todas as 
Unidades, e articulamos nossa intervenção com as equipes gestoras das 
UE, almejando ampliar os espaços de escuta deste segmento. 

Diante desta constatação, elaboramos um esboço para a for-
mação dos professores durante os horários de formação coletiva nas JEIF¹, 
horário este que se estabeleceu uma vez por semana em cada Unidade 

1 O Conselho Gestor é composto por membros de todas as Unidades Educacionais, 
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Educacional. Esta elaboração envolveu juntamente os Núcleos do CEU: 
Educacional, Cultural, Esporte e Lazer, e as Coordenadoras Pedagógicas 
das Unidades Educacionais. 

Os Coordenadores do Núcleo de Ação Educacional, juntamen-
te com as Coordenadoras Pedagógicas, realizam a escuta dos professores 
nesses momentos de formação sobre o que entendem do trabalho dentro 

-
mento dos CEU na cidade de São Paulo e a função social destes no entorno. 

formação permanente de acesso à cultura, à educação e ao esporte numa 
região de alta vulnerabilidade social.

Convergir os Projetos Pedagógicos das três unidades e da 

muito pelo contrário, pressupõe uma dinâmica construção coletiva, fruto 

e vindas, erros e acertos, o que traduz um processo de gestão democrá-

ensino e aprendizagem emancipatório que, como bem ressalta Paulo Freire 

O educador democrático não pode negar-se o dever 
de, na sua prática docente, reforçar a capacidade crítica do educando, 

exigem a presença de educadores e de educandos criadores, instiga-
dores, inquietos, rigorosamente curiosos, humildes e persistentes... na 
condição de verdadeira aprendizagem os educandos vão transforman-
do em reais sujeitos da construção e da reconstrução do saber ensina-
do, ao lado do educador, igualmente sujeito do processo. 

Referências

Educação, CEU e Cidade: breve história da edu-
cação brasileira nos 450 anos da cidade de São Paulo. São Paulo, 
Secretaria Municipal de Educação da cidade de São Paulo, 2007.

WITTMANN, Lauro Carlos. Autonomia da Escola e democratização de 
sua gestão: novas demandas para o gestor. In: Em Aberto. Brasília. 
V.17, nº72, p.89-96. fev./jun.2000

FREIRE, Paulo. Pedagogia da Autonomia, 2000.

1

permanente do docente da Rede Municipal.  São previstas 8 horas coletivas para formação 
e 3 individuais para organização do trabalho dentro do espaço escolar na EMEF e EMEI. Os 
CEI ainda não têm esta jornada, apenas estão previstas 1h por dia para formação.
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BLOCO DE ANOTAÇÕES
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SONHOS COM ESTRELAS NO CEU¹ 

Com sensibilidade, sempre relacionando o dia a dia do 
CEU à poesia que existe até mesmo nas mais duras 
situações do cotidiano, o texto abaixo nos convida a 

-
zar uma maior participação das famílias no cotidiano 
das UE. Acreditar nas mudanças e evitar a paralisação 

-
sionais do gestor contemporâneo, que observa, pesqui-
sa e propõe mudanças, indo além das boas intenções 
e dos discursos, transformando profundamente os pro-
gramas, as atitudes e as práticas de sua equipe. 

Quando os equipamentos dos CEU começaram a ser entregues 
na cidade de São Paulo,

Sonhos foram depositados,

No imaginário da população havia uma pergunta de desconhe-
cimento,

Visitas eram realizadas ininterruptamente,

O que são os CEU?

A quem servem?

Como criar uma ação de pertencimento a esses espaços gigan-
tescos?...

Teatro... Como usar?... O que ver?... Como criar fruição de sen-
sações na população menos favorecida?

Biblioteca... Que espaço é este? Formar leitores numa população 
de analfabetos funcionais?

Piscina... Andar... Nadar... Navegar em águas transparentes...

1 Este texto foi elaborado por: Charlene Sales Soares do Nascimento e – Marieta Emilia 
Pereira Gomes CEI CEU 
Alvarenga; Jane Persinotti Trujillo e – Nicole Hanna Fleischmann – EMEI CEU Alvarenga; 
Amanda Fagundes Correa - Núcleo de Ação Educacional CEU Alvarenga
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Orquestra de cordas... Música clássica para ouvidos não lapida-
dos?

Gestão... Como lidar num espaço multifacetado?

Hoje alguns CEU estão com sete anos... 

Tivemos avanços? 

Estagnação?

Desconhecimento sobre este espaço? 

Deturpações?

Equívocos?

Ficar cada qual no seu feudo?

Gradear?

Alguns sonhos já desapareceram... Música somente dos meni-
nos ...

Dialogar em um espaço tão diverso é tarefa para poucos.

Reunião de pais: Um pouco da história e comparti-
lhando as angústias.

E não há melhor resposta 

que o espetáculo da vida: 

que também se chama vida (...) 

vê-la brotar como há pouco 

em nova vida explodida; 

mesmo quando é assim pequena 

a explosão, como a ocorrida; 

mesmo quando é uma explosão 

como a de há pouco, franzina; 

mesmo quando é a explosão 

de uma vida severina. 

João Cabral de Melo Neto (1920 - 1998) 
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Que espaço é este? Como formar agrupamentos positivos entre 
educadores e a comunidade? Qual o tempo disponível que o adulto tem 
para esta tarefa? Entra ano... Sai ano... E não encontramos uma ‘fórmula 
mágica’ para ter a comunidade dentro dos espaços educacionais. Um so-
nho que, pedindo uma licença poética para os compositores Pablo Milanês 
e Chico Buarque de Hollanda, “Já foi lançada uma estrela / Pra quem sou-
ber enxergar / Pra quem quiser alcançar /E andar abraçado nela.” 2010...
Como iniciar esta aproximação?

Recebemos crianças com necessidades educacionais espe-
-

alizar uma entrevista com os pais e as crianças ainda no mês de janeiro: 
uma conversa informal, algumas perguntas dirigidas, uma atividade de 
interação com a criança e seu responsável, uma visita pelo espaço do CEU 
EMEI Alvarenga, e combinados sobre o período de adaptação. Com isso foi 
possível estabelecer um vínculo mais próximo com as famílias e crianças. 
Diante das informações recolhidas, havia elementos para dialogar com os 
educadores e deixá-los mais tranquilos para iniciar o ano letivo e com pers-
pectivas para realizar o planejamento numa visão inclusiva.

E mais um pouco da nossa caminhada...

Primeiro dia de aula: recebemos as crianças e os pais no pá-
-

mos, fomos conhecer o novo espaço, os novos professores, a nova sala de 
aula, o novo refeitório e tantos outros novos novelos, que somos obrigados 
a nos remeter à poesia concreta de Augusto de Campos: “ovo novelo /novo 

feito / dentro do centro”. 

O CEU, como um espaço privilegiado, permite uma grande 
reunião de pais com toda tecnologia e conforto para acolher e aproximá-
los do nosso fazer pedagógico. E isto ocorreu na primeira semana do ano 
letivo. Teatro cheio. Mas... poucas dúvidas... poucas perguntas... O que 
falamos passa como uma verdade incondicional! Não é um espaço para 
trocar e estabelecer relações de cumplicidade. Muitos pais não têm o tem-
po necessário para acompanhar mais de perto o nosso trabalho e o pro-

Os nossos horários são somente nossos. A sociedade civil e empregatícia 

na escola. O processo de desenvolvimento... cabe à família se ater a ele 
de outra forma. E de licença poética em licença poética, vai mais uma do 
compositor Chico Buarque “Roda mundo, roda gigante/ Roda moinho, roda 
pião /O tempo rodou num instante/ Nas voltas do meu coração...”.
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Nas Voltas Das Nossas Reuniões!

o bilhete convite para a assembléia dos pais; na primeira reunião já ha-
víamos esclarecido sobre a importância e atuação do Conselho de Escola 
e recolhido os nomes dos pais interessados em participar desta instância 
de decisões, mas a eleição deveria passar por um grande plebiscito. E as-

escola. Com uma grande satisfação realizamos a eleição do segmento pais 
-

soas, retomamos o papel do representante e as dinâmicas das reuniões e 

A prática de enviar para todos os alunos bilhetes convite
para as reuniões do CE permanece, mas somente os membros do CE par-
ticipam delas. Tivemos o mesmo olfato, paladar e tato que um dia fez 
Ferreira Gullar escrever: “Somos todos irmãos /não porque tenhamos / o 
mesmo berço, o mesmo sobrenome: /temos um mesmo trajeto / de senha 
e fome”.

Chega o mês de maio e fazemos uma nova tentativa de apro-
ximação com a comunidade. O presente é uma carta para as mães en-
tregue pelo carteiro, gritamos aos quatro cantos: ‘Já sei desenhar! Já sei 
escrever! Tenho um endereço’, cumprindo a função social da escrita 

Letramento é, sobretudo,

Um mapa do coração do homem,

Um mapa de quem você é

e de tudo que pode ser...

Kate M. Chong, professora citada por Magda Soares

Escola organizada, trabalhos sendo realizados, braços sendo 
transformados em abraços, chegou a hora de uma nova reunião de pais. 
O caráter deveria ser formativo e não somente informativo. Como então 
transformar esse momento de devolução do aprendizado em coparticipa-
ção dos pais? Elaboramos painéis sobre o desenvolvimento do desenho 
infantil, suas etapas e nomenclatura, assim como um painel sobre as fases 

-
rem suas expectativas quanto ao trabalho realizado durante o semestre e 
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o que desejariam para os outros meses. Para aqueles que participaram, foi 

para aqueles que trabalham na semana, e uma nova dúvida nos ocorreu: 
Como trazer a família para a escola?

No segundo semestre organizamos um Ponto de Encontro
para os pais, um espaço para conversar, tirar dúvidas, dividir a educação 

-
ciamos com o documentário “Criança, a alma do negócio” (Instituto Alana, 

-
ximo ao da saída dos alunos. A frequência continuou sendo muito baixa. 

outubro, sentindo os mesmos resultados. Queremos os pais protagonistas, 
as portas estão escancaradas, mas o que fazer para trazer a comunidade? 
Qual o papel dos pais na escola?

Encontrei hoje na rua, separadamente, dois amigos meus 
que se haviam zangado. Cada um me contou a narrativa de por que se 
haviam zangado. Cada um me disse a verdade. Cada um me contou as 
suas razões. Ambos tinham razão. Ambos tinham toda a razão. Não era 
que um via uma coisa e outro, outra, ou um via um lado das coisas e 
outro um lado diferente. Não: cada um via as coisas exatamente como 
se haviam passado, cada um as via com um critério idêntico ao do ou-
tro. Mas cada um via uma coisa diferente, e cada um, portanto, tinha 
razão.  Fiquei confuso desta dupla existência de ver. 

Fernando Pessoa
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E no CEI, como acontece?

que as reuniões aconteçam de forma a viabilizar uma maior participação 
dos pais, e de modo que possam ser realizadas pelos professores. Uma 

é considerado letivo e, portanto, deve-se atender às crianças, pois não há 
-

assuntos pertinentes ao desenvolvimento das crianças nestas condições? 

Uma das metas do nosso Projeto Pedagógico de 2008 no CEI 
CEU Alvarenga era o aumento da participação dos pais nas reuniões de 
pais e mestres, Conselho de Escola e APM. Foram feitas várias tentativas 
de organização interna para viabilizar a participação dos pais nas reuniões. 

-
rios e do Minigrupo em período integral e o 1º estágio em período parcial. A 
organização se dava da seguinte forma: num dia, a reunião acontecia para 
as crianças atendidas nas salas pares. Os pais chegavam com as crianças, 
deixavam-nas em suas salas com as professoras do lado ímpar e iam para 

seguinte a situação se invertia. O horário das reuniões também se alter-

sempre no mesmo horário. Esta foi a forma de organização que percebe-
mos ser a mais adequada para os pais, já que sua participação aumentou. 
Como as crianças eram atendidas em regime integral e outras em regime 
parcial, eram seis os modelos de bilhetes de informação aos pais que fa-
zíamos. Fizemos também a experiência de realizar  a reunião de pais aos 
sábados, mas percebemos que aqueles que não participavam nos dias de 
semana também não o faziam no sábado. Acreditamos que trabalhar com 
educação implica também educar a família mostrando-lhes sempre a im-
portância de sua participação para o melhor desenvolvimento das crianças.

A pesquisa

Elaboramos um questionário bastante intenso, que foi entregue 
aos pais junto com a agenda da criança e um bilhete explicativo sobre a 
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prolongado. Das vinte turmas existentes, três não participaram da coleta. 
O número aproximado de questionários entregue foi de 600. Tivemos um 
retorno de, aproximadamente, 50%  dos questionários. Buscamos analisar 
os motivos para não participar do Conselho de Escola e as concepções so-
bre o Conselho de Escola.

Dos 307 questionários recebidos, 271 citam que os pais não par-
ticipam das reuniões do Conselho de Escola, perfazendo 88%. Os motivos 
declarados para não participar estão expressos na tabela abaixo:

CATEGORIAS Nº %
Trabalho 113 42
Trabalho doméstico 7 3
Estudo 6 2
Outros compromissos *1 71 26
Horário 5 2
Não conhece a escola direito: matriculas do 2º semestre 13 5
Não Responderam 45 17
Outros *2 11 4
TOTAL 271 100

Legenda:
*1 Outros compromissos: “não tenho disponibilidade, falta de tempo, não dá, tenho ou-
tros compromissos”.
* 2 Outros:“falta de incentivo, não gosto, não tenho interesse”

Considerando as concepções sobre o Conselho de Escola obtive-
mos os seguintes dados:

CATEGORIAS N %
Não Respondeu 152 51
Não Conhece 47 16
Discutir Melhorias 68 23
Aprendizado do aluno 12

6 2
OUTROS 11 4
TOTAL 296 100

Legenda:
-

tir projetos, prestação de contas.

Outros: “distribuição de material, nenhum, todos, orientações aos pais, bom demais”
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Os dados sugerem que uma grande parcela dos pais não tem 
nítido o caráter participativo e consultivo do CE, mas também não tem o 
tempo disponível para um maior envolvimento com as atividades propostas 
pela escola. Outro aspecto bastante relevante foi compreender que o CE é 
um espaço para discutir melhorias para  a unidade escolar.

Possibilidades de mudanças

“Madrugada camponesa. 

Faz escuro (já nem tanto), 

Vale a pena trabalhar. 

Faz escuro mas eu canto

Porque a manhã vai chegar”

 Thiago de Mello

Diante dos dados analisados, concluímos que as estratégias 
de participação deverão ser alteradas. A participação deverá ocorrer de 
uma forma virtual para aqueles que não têm o tempo físico necessário para 
participar de uma gestão participativa. Propostas para 2011:

ocorrem na UE, inclusive com as pautas do Conselho de Escola e 
APM e as decisões subsequentes;

do PEA para atualização das informações;

-
xe abertura para buscar novas possibilidades para atingir a nossa meta: a 
composição de um Colegiado no qual família e escola encontrem soluções 
e melhores condições para a aprendizagem de nossas crianças por meio de 
uma participação ativa e envolvente de todos os sujeito que fazem parte do 
processo educacional.
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O PAPEL DOCENTE NO CUIDADO ÀS CRIANÇAS 
NO CENTRO DE EDUCAÇÃO INFANTIL: O OLHAR 
DAS PROFESSORAS¹ 

Neste texto vemos um bom exemplo de como os gesto-
-

professores sobre uma questão de grande importância na 
EI: o cuidado.  A análise dos dados foi fundamental para 

de ações formação de seus professores para o próximo 
ano. Instrumentos que podem ajudá-los no diagnóstico 
e planejamento destas ações são o Plano de Gestão de 
Prioridade e o Plano de Formação, criados no Programa 
A Rede em rede.

 “ (...) cuidar de outra pessoa, no sentido mais 

(Milton Mayroff, 1990, apud Maranhão, 2003)

De acordo com discussões realizadas ao longo do presente ano 
na Formação Central do Programa A Rede em Rede enfatizamos questões 
emergentes do cotidiano do Centro de Educação Infantil, relacionadas mais 
precisamente ao cuidar das crianças no CEI.

Na pesquisa que apresentamos agora, entende-se o “cuidar” a 
partir da concepção das Orientações Curriculares, ou seja, como um cam-
po de experiência da Educação Infantil, que compreende o cuidar de si, do 
outro e do ambiente, estando ainda vinculado a “cuidar e educar”, princípio 
básico e inerente a todo o trabalho da Educação Infantil:

1 Este texto foi elaborado por gestores dos Centros de Educação Infantil do CEU Alto Alegre, 
CEU São Mateus e CEU Três Pontes: Raildo Vieira Lins e Fernanda Medeiros Bezerra das 
Neves; Maria Figuiredo da Silva e Hélio Brasileiro; Sueli Aparecida Aceiro e Rosane de Faria 
Garcia Siqueira 



Cadernos da Rede 45

Na Educação Infantil, o professor é o principal parceiro da 
criança no aprendizado do cuidar de si. Ele necessita estar consciente 
do conteúdo simbólico das práticas que envolvem os cuidados voltados 
às necessidades físicas das crianças, além de ter um conhecimento 
básico sobre nutrição, metabolismo humano, saúde coletiva, processos 
infecciosos etc. Com isso ele pode providenciar melhores condições 
de atendimento às necessidades infantis de cuidado físico e promover 
vivências mais saudáveis nos ambientes coletivos. (Orientações Cur-
riculares: Expectativas de Aprendizagens e Orientações Didáti-
cas para Educação Infantil,

As inquietações sobre o tema levou à realização, nos horários 

educativas em que ressalta-se o “cuidar”. Nesses momentos surgiram dis-
cordâncias e desentendimentos sobre o papel docente no cuidado às cri-
anças no CEI.

Pudemos perceber que, para algumas professoras, as ações jun-
to às crianças como banhar, pentear os cabelos, cuidar da aparência ou 
arrumar as crianças para ir embora, não eram entendidas como função do-
cente. No máximo, poderiam ser práticas destinadas somente aos bebês. 
Já para outra parte do grupo de professoras, tais ações eram entendidas 

-
mente na faixa etária de 0 a 3 anos de idade. Portanto, parecia haver, en-
tre as professoras do Centro de Educação Infantil, dúvidas e discordâncias 
sobre o papel docente na relação entre cuidar e educar a criança pequena.

A partir daí, realizamos uma pesquisa sobre este objeto de estu-
do, elaborando algumas perguntas para serem respondidas por professo-
ras dos CEI envolvidos na pesquisa.

 A relevância do desenvolvimento da pesquisa caracteriza-se 
pelo possível esclarecimento de questões fundamentais à prática pedagó-

crianças pequenas no Centro de Educação Infantil.
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Objetivos:

Educação Infantil;

ao cuidar da criança no Centro de Educação Infantil.

Introdução

Este relato apresenta-se com a seguinte estrutura: uma breve 
contextualização das caracte-rísticas das Unidades Educacionais em que se 
desenvolveu a pesquisa; o esclarecimento acerca dos métodos utilizados 
para coleta de dados; a análise dos dados; uma conclusão; e considera-

para a área de estudo da Educação Infantil, assim como para a formação 
dos educadores dos CEI.

1 Caracterização das Unidades

A pesquisa foi realizada por gestores dos Centros de Educação 
Infantil do CEU TRÊS PONTES, CEU SÃO MATEUS e CEU ALTO ALEGRE, situ-
ados na Região Leste da cidade de São Paulo. Os Centros Educacionais Uni-

auditório, biblioteca, piscinas, gramados, salas de convivência, banheiros 
e fraldários para o desenvolvimento de práticas educativas. No Projeto Pe-
dagógico dessas unidades constam objetivos em comum, ressaltando-se a 
possibilidade de contribuir com as aprendizagens e o desenvolvimento da 
criança por meio da vivência de experiências voltadas ao conhecimento e 
cuidado de si, do outro e do ambiente; do brincar e imaginar; da explora-
ção da linguagem corporal, da linguagem verbal, da natureza e cultura, do 
conhecimento matemático; e da expressividade das linguagens artísticas. 
A partir das experiências oferecidas às crianças no CEI, espera-se promo-
ver o desenvolvimento da autonomia e identidade da criança.  

2 Coleta de Dados

Para a coleta de dados selecionamos como instrumento um 
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questionário estruturado com quatro questões, que foram respondidas por 
escrito:

CEI?

no CEI?

 Essas questões foram respondidas por nove professoras, sendo 
três de Berçário I, três de Berçário II e três de Minigrupo, de modo que as 
respostas abrangessem professoras de todos os agrupamentos encontra-
dos num CEI.

3 Análise dos Dados

A análise dos dados colhidos no questionário foi realizada a par-
tir da interpretação das ideias apresentadas por cada professora em suas 
respostas. A análise objetivava levantar os indícios e compreender melhor 
as concepções docentes sobre o cuidar das crianças no CEI, baseando-
se, principalmente, no texto  (Maranhão, 

o educador infantil precisa construir conhecimentos e desenvolver habili-
dades para educar e cuidar das crianças”. Neste sentido, é fundamental 
que o educador esteja sensibilizado para entender o conceito de “cuidar”, 
particularmente no contexto do CEI. 

-
guém”. Ao escrever sobre a formação do educador infantil, Maranhão 

indivíduo ou um grupo, melhorando sua condição humana ou modo de 
vida em determinada situação. Assim, o conceito de cuidado está ligado 
a determinadas atitudes e procedimentos que buscam atender, de forma 
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encontramos “dar carinho, dar amor, admirar, atender, respeitar, proteger, 
alimentar, alegrar, auxiliar, acolher, higienizar, tranquilizar a criança”. Mes-
mo que saibam que a “ação de cuidar” está relacionada ao princípio funda-
mental da Educação Infantil - cuidar e educar, suas respostas apresentam, 
porém, uma diversidade de termos que correspondem o cuidar ora a as-

Nenhum educador de crianças pequenas desconhece que a con-
cepção contemporânea de cuidado compreende que cuidar das crianças e 
educá-las são faces da mesma moeda. Porém, cuidar ainda é visto por al-
gumas professoras como “categoria docente”, e relacionado fortemente ao 

-
-

cando que “para cuidar da criança é preciso gostar do que se faz com amor 
e carinho”, sendo ainda necessário “ter preparo psicológico e pedagógico.”

Por outro lado, quando indagadas quanto ao papel do professor 
em relação ao cuidar das crianças no CEI, surge, entre as professoras, a 
ideia do cuidado relacionado à “mediação das aprendizagens das crian-
ças”. Embora não sejam claras quanto ao que seria essa mediação, esta 
relação nos aponta para o fato de que as professoras julgam as ações de 
cuidado importantes para que as crianças conheçam a si mesmas e cons-

-
do que medeia”, surgiram: a aproximação e distanciamento intencional 
da professora; intervenções; participação da professora nos processos de 
interação entre a criança e os objetos de exploração e conhecimento. De 
acordo com as professoras, o professor é um sujeito muito importante 
para a garantia dos cuidados às crianças. Seu papel é “cuidar e educar”; 

aprendizagem e o desenvolvimento da criança, trabalhando os aspectos 
cognitivos e psicomotores; respeitar os limites e anseios das crianças; o 
professor desempenha seu papel cuidando, acompanhando, dando apoio, 
segurança e oferecendo condições confortáveis para o sono, fome, sede, 
higiene, dor entre outras necessidades.”

ao atendimento das necessidades entendidas como biológicas, naturais 
ou relativas ao corpo. No entanto, mesmo os cuidados com o corpo e 
com o ambiente físico são, conforme nos lembra ainda uma vez Maranhão 

-
ta forma, as ações de cuidado nunca serão apenas “físicas” ou “corporais”, 
mas sempre intimamente ligadas ao modo como cada cultura desenvolve 



Cadernos da Rede     49

sua sensibilidade para com “as sutis ações cotidianas”, fundamentais à 
vida. Essas ações tampouco são “padronizáveis”, já que cada educador e 
cada criança vê e atua de forma diferenciada nos momentos em que ofe-
recem ou recebem cuidados, individualmente ou em grupo. 

4 Conclusão

pelas professoras a um questionário previamente elaborado, à luz de uma 
-

mentos.

Antes de tudo, considera-se a necessidade de ainda aprofundar 
a temática do cuidar junto aos professores, tendo em vista que a análise 
das respostas revela contradições e aponta, sobretudo, para um  confronto 
entre o discurso e as práticas docentes nas ações de cuidar das crianças 

para futuros debates e discussões sobre o tema, bem como trazer novas 

relativas ao cuidado, pertinentes à Educação Infantil. 
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5 Considerações Finais: contribuições da realização 
deste relato para as Unidades Educacionais respon-
sáveis pela pesquisa. 

        De acordo com os registros elaborados nos encontros de 
formação central, e a avaliação realizada pelas Equipes Gestoras e Profes-
sores participantes da pesquisa, pudemos considerar as seguintes ações 
transformadoras para o próximo ano: 

Considerar os registros realizados pela Equipe Gestora e pe-
los professores, tanto no processo de discussão quanto na 

do  diagnóstico, na manutenção ou no redirecionamento das 
ações previstas;

Dar continuidade aos estudos para o aperfeiçoamento das 

Ampliar a participação dos pais na vida escolar;

Investir em ações que promovam a consciência cidadã na 
relação com as pessoas - funcionários da escola, outros pais, 
comunidade e na relação com o meio ambiente;

Considerar a necessidade de discutir os Projetos da escola 
junto à Equipe de apoio;

Dar continuidade às reuniões mensais considerando o inter-
valo entre elas para a realização de tarefas de leitura e re-

aprofundamento no PEA de 2011.
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Relações entre os gestores - âmbito 3 - A Rede em rede : a formação continuada na Educação Infantil
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