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Resumo

Este artigo é fruto das reflexdes da equipe gestora do Projeto Gestéo Escolar e Tecnologias que,
diante dos diferentes saberes e competéncias profissionais de seus membros, busca a
complementaridade das suas areas especificas com vistas ao desenvolvimento do projeto. As
relagdes estabelecidas constituem uma rede de conexdes entre profissionais e respectivas areas de
competéncia, na qual os diferentes pontos ndo estdo amarrados uns aos outros, mas interligados,
cada qual considerando e enriquecendo o outro. Esta atitude de didlogo e abertura proporciona o
desenvolvimento profissional de cada participante, a articulacdo e o compartilhamento de
conhecimentos e o enriquecimento especifico para cada &rea, 0 que ndo ocorre pela soma das
partes, indo além dela e criando um outro conhecimento que transita entre as éreas, que néo é de
propriedade de nenhuma delas, mas da realidade do Projeto, que revela o sentido da agéo.

Palavras-chave: Equipe de trabalho, Complexidade, Atitude transdisciplinar, Tecnologia de
informac&o e comunicacéo.

Introducéao

O uso datecnologia de informag&o e comunicagdo na educagdo pode contribuir efetivamente
com 0S processos de ensinar e aprender, tanto na educacdo convencional como na educacdo a
distancia. Quando se trata de processos de formagdo na modalidade a distancia ou semi-presencial
(processos hibridos), isto €, quando atividades se desenvolvem sem a presencialidade das pessoas
em um mesmo espaco fisico e se realizam por meio dessas tecnologias, em processos de interacdo
sincronos ou assincronos, ha que se levar em conta as influéncias das midias empregadas nesses
processos e que 0 ato educativo se concretiza na interacdo mediatizada pelas linguagens das
tecnologias incorporadas aos materiais de apoio e nas ferramentas de interacdo dos alunos com os
objetos de aprendizagem disponibilizados e entre alunos e professores. A integracdo desses
materiais de apoio, objetos e ferramentas dependem da concepcdo, desenvolvimento e
implementacdo do design educacional e do design gréfico, bem como de agdes realizadas por uma
equipe profissional, que se configura de acordo com a complexidade da atividade.

Belloni (2002) se refere ao professor coletivo, cuja atuagdo é de tal forma abrangente na
educacdo a distancia — EAD, que exige o empenho de equipes interdisciplinares de trabalho
formadas por professores, especialistas em conteldos, roteiristas, pedagogos, técnicos em
programacdo visual, designer web, programadores em linguagem computacional, técnicos de
suporte técnico e outros profissionais.

Para compreender a organizagdo e a producdo conjunta viabilizada por uma equipe de
trabalho, é fundamental explicitar como se estrutura e se constitui esse complexo trabalho que se
concretiza no coletivo quando os profissionais envolvidos conseguem romper barreiras relacionadas
a situacOes pré-estabelecidas segundo padrdes e normas rigidas, criando seu proprio sistema de
interac&o, criacao e producao. Algumas caracteristicas se sobressaem na estruturacdo dessas equipes
de trabalho: lideranca na identificacdo dos propdsitos e metas do trabalho, na mobilizagdo de
talentos de acordo com as funcdes e responsabilidades inerentes aos objetivos a alcancar e produtos



a desenvolver, na criagdo de situagcOes de aprendizado colaborativo; abertura, flexibilidade e
humildade para a andlise conjunta de conflitos, o desenvolvimento de processos avaliativos da
atuacdo da equipe; reciprocidade e solidariedade no trabalho, o que envolve respeito & autonomia
individual, convivéncia com as diferencas, cumplicidade, confianca e criacdo de lacos af etivos.

Considerando-se os resultados obtidos pelo Projeto Gestdo Escolar e Tecnologias da
PUC/SP, iniciado em julho de 2004, durante o curto periodo de tempo de sua realizacdo em que foi
estruturada a equipe, bem como os conflitos e desafios enfrentados, as conquistas e 0s avangos
obtidos, torna-se relevante analisar a atuacdo da equipe responsavel pela sua gestdo a fim de
identificar na complexidade inerente ao seu trabalho as caracteristicas relacionadas com abertura,
flexibilidade e humildade na analise conjunta de conflitos, no desenvolvimento de processos
avaliativos da propria atuagdo, na reciprocidade, solidariedade e complementaridade de saberes e
competéncias profissionais na implementacéo das agbes do Projeto.

O contexto do Projeto

No ano de 2004, foi firmada parceria da Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo —
PUC/SP, com a Secretaria de Estado da Educacéo de S&o Paulo e Microsoft Brasil com afinalidade
de formar gestores® (dirigentes regionais, supervisores de ensino, professores assistente técnico-
pedagdgico de Tecnologia Educacional — ATP, diretores, vice-diretores e coordenadores
pedagdgicos) para a incorporacdo de tecnologias na gestdo escolar e no cotidiano da escola. O
Projeto, denominado Gestéo Escolar e Tecnologias, concebido no didogo entre as organizagdes
parceiras, se desenvolve por meio de um curso com acfes presenciais e a distancia, estas com
suporte em um ambiente virtual de aprendizagem (solugdo Microsoft para educagéo a distancia).

A metodologia proposta para 0 projeto € de responsabilidade do Programa de POs-
Graduacdo em Educacdo: Curriculo, da PUC/SP, tendo como eixos. a formagdo na agdo, as
especificidades do trabalho do gestor na realidade da escola, a articulagdo teoria-prética, as
contribui¢cdes das tecnologias para a gestdo escolar e a criagdo de condicdes para que profissionais
da rede desenvolvam a autonomia para atuarem como professores do curso (0s supervisores atuam
primeiro como monitores e, em seguida como professores do curso sendo acompanhados e
orientados por docente ou doutorando do Programa).

Os profissionais do Programa que participam do Projeto atuam na equipe de gestdo, de
professores ou de orientadores a0 mesmo tempo em que desenvolvem pesquisas sobre temas
especificos que se evidenciam nas suas atividades, incluindo pesguisa de docentes e discentes
(varios projetos de mestrado e doutorado tém neste projeto seu campo de investigacdo). Dessa
forma, incorpora-se neste contexto a integracdo entre formagao, acdo, reflexdo e investigagéo.

O Projeto adiaatendimento em larga escala com atividades que privilegiam a qualidade das
interacbes entre todos os participantes, entre cada aluno com os objetos de aprendizagem
disponiveis no ambiente digital, bem como o desenvolvimento de producdes individuais e grupais
elaboradas ao longo do curso com foco nas contribuigdes das tecnologias a gestdo escolar, cuja
concepcdo de gestdo democrética e compartilhada permeia tanto as agdes dos alunos nas turmas do
Curso como a atuagdo da equipe gestora do Projeto.

As caracteristicas especificas que emergem deste contexto colocam como necessaria a
continua mobilizacdo da sua equipe gestora no sentido de que, cada qual, com os saberes e
competéncias especificos das areas de formacdo das quais advém, atue em conjunto tendo em vista
uma agdo comum: o desenvolvimento, a implementagdo, o acompanhamento e a avaliagdo do
Projeto. Para 0 alcance deste objetivo, a equipe gestora atua de maneira conjunta em diversos focos:
metodol ogia de formacéo, desenvolvimento e adequacéo de contetido, formagdo e acompanhamento
da equipe de professores, desenvolvimento e implementacéo de design web, suporte em tecnologia,

! Alunos do curso promovido pelo Projeto.



logistica de organizacao das acfes; que mesmo necessitando de saberes e competéncias especificos,
eles mantém uma estreita inter-relacéo para que se viabilize a unidade do Projeto.

O trabalho em equipe no Projeto

A atuacdo integrada da equipe gestora do Projeto Gestdo Escolar e Tecnologias ocorre de
modo a estabelecer uma rede de relagOes entre os diferentes saberes e competéncias que compde a
acdo do grupo. Enquanto relacdo, esta atitude envolve didogo (Freire, 1987), que pressupde o
exercicio da humildade, a abertura ao outro, a negociacéo dos conflitos emergentes, a flexibilidade
de idéias e o desprendimento dos proprios saberes e competéncias como verdades Unicas (Morin,
2000). As verdades se constituem nas relagoes estabel ecidas nas diferentes contribuigdes que cada
area de formacdo da equipe traz a realidade do Projeto. Busca-se entdo, uma rede de conexdo entre
as areas, onde os diferentes pontos ndo estdo amarrados uns aos outros, mas interligados, cada qual
considerando e enriquecendo o processo do outro, a partir do qual os membros da equipe podem
dialogar e contribuir para tecer a rede, sga na constituicdo de cada né ou nas interligagdes
existentes entre eles, possibilitando a atribuicdo de significados, por atuarem ativamente na
congtituicdo deste espaco (Almeida, 2003). Esta atitude proporciona um enriquecimento especifico
para cada area, a articulacdo e o compartilhamento de conhecimentos, que néo se da pela soma das
partes, indo além dela e criando um outro conhecimento, que transita entre todas as areas, mas néo é
de propriedade de nenhuma delas, mas da realidade do Projeto, que revela o sentido da acéo.

A configuragdo da equipe se assemelha a uma rede de pessoas cujo conjunto de
experiéncias, conhecimentos, afetos e competéncias estéo interligados e em permanente didlogo por
uma motivagao intrinseca caracterizada pela representacdo interna comum de desejos, necessidades,
objetivos e metas (realizar as acbes do projeto, superar os desafios, obter os resultados esperados),
especifica de uma situagéo grupal carregada de contradi¢des, conflitos, idiossincrasias, que levam a
adjudicacdo de papéis, ao reconhecimento de si e do outro e a internacionalizacdo operativa da
realidade (Riviere, 1978).

Assim, 0 Projeto se constréi e reconstréi em seu cotidiano de trabalho, constituindo um
sistema flexivel, permeavel e aberto a revisdes e depuracbes de acordo com as necessidades
emergentes das turmas, das diretrizes das organizagOes parceiras e das condicbes de trabalho da
equipe de gestéo, evidenciando uma praxis transformadora que extrapola as agdes dessa equipe e se
revela nas atividades propostas aos alunos do curso.

Em uma mesma atividade da equipe de gestdo do Projeto estédo envolvidos distintos
profissionais, mas as caracteristicas de cada momento indicam qual pessoa assume a lideranca da
acao e qual o momento de encaminhar ao outro a continuidade do trabalho e permanecer na equipe
em atitude de observacao, escuta e prontidéo para intervir caso se faca necessaria sua manifestacao
explicita. Para melhor compreensdo da tecitura dessa rede, vamos nos reportar ao momento inicial
em que os temas de conteldo do curso estavam sendo detalhados, assim como definidos os
materiais de apoio, as estratégias de trabalho e as atividades a propor aos membros da equipe.

Nesse sentido, vale a pena destacar algumas atividades em que se explicita claramente a
formagéo da rede entre pessoas, competéncias, recursos e organizagoes.

No inicio das acbes do Projeto, era preciso analisar e customizar o Porta e o Ambiente
Virtual de Aprendizagem. As equipes de trabalho, técnica e pedagdgica, analisaram a estrutura e as
informagdes disponiveis no portal, bem como as ferramentas do ambiente virtual de aprendizagem
que até entdo era utilizado em projetos para a capacitagdo de alunos monitores para atuarem nos
laboratorios de informatica das escolas publicas, pessoal com perfil bem diferente dos gestores que
participariam de nosso Projeto, identificando a necessidade de alterar as funcionalidades de algumas
ferramentas, e a implementacdo de outras, de modo a viabilizar o desenvolvimento de uma
metodologia baseada no didlogo entre todos e na producéo colaborativa de conhecimento. Sendo
assim, convidamos profissionais ligados a diferentes areas para integrarem a nossa equipe e
auxiliar-nos na revisdo e re-contextualizacdo das informagoes j& existentes. A partir deste instante,



esta equipe responsabilizou-se pela andlise destas informacOes, respeitando concepgdes e
caracteristicas especificas do projeto a ser desenvolvido. As instituicdes parceiras (PUC/SP,
Microsoft e Secretaria da Educagdo do Estado de S&o Paulo), também se envolveram na andlise das
informagdes e do novo design, bem como nas adaptacdes técnicas que se fizeram necessarias.

Uma vez implementado o portal, reformulado o ambiente virtua e disponibilizadas as telas
de contetidos dos modulos de trabalho do curso, iniciou-se a formacdo dos alunos, tendo uma
equipe responsavel pelo apoio técnico. Esta equipe desenvolve atividades diversificadas, dentre
elas. disponibilizacdo do conteldo do curso no ambiente, conforme cronograma de trabaho
previamente acordado com as equipes de trabalho e formagdo, gerenciamento do cadastro de alunos
e professores, administracdo das ferramentas (forum, bate-papo, agenda, material de apoio, entre
outras) disponiveis no ambiente, assim como o0 suporte técnico aos professores e alunos no uso do
ambiente virtual de aprendizagem, de forma a minimizar as dificuldades tecnol égicas e viabilizar o
desenvolvimento do trabalho pedagdgico do curso.

Ressalta-se ainda a preocupacdo na formacao das pessoas que atuam nesta equipe técnica de
modo a fazé-las compreender as questdes pedagogicas envolvidas no desenvolvimento das agdes
junto aos alunos e professores, tornando-as mais sensivels para promover um suporte técnico mais
eficaz e préximo da realidade e dificuldade das pessoas envolvidas. Paraisto € fundamental que esta
equipe conhega os objetivos do Projeto, participe de aces presenciais, de reunifes pedagogicas, de
modo a compreenderem a dimensdo de seu trabalho enguanto suporte, que ndo pode resumir-se a
um link ou um formulario de “fale conosco”, mostrando que este suporte possui uma identidade e,
acima de tudo, pessoas compromissadas com cada agdo do Projeto.

O Projeto dispbe de uma equipe de avaliacao de processos, producdes e impacto. Participam
desse processo, também especialistas na area. No que se refere & avaliagdo de impacto, ocorrem
dois procedimentos distintos: o primeiro acontece no decorrer do curso, com a aplicacdo de
questionarios de entrada e saida do aluno; o segundo ocorre apés a sua finalizagdo, por meio do
desenvolvimento de grupo focal em algumas escolas, cujos gestores participaram do curso como
alunos. Para viabilizar a implantago dos questionérios numa versio on-line® e exportacdo dos
dados coletados para o software CHIC?, vérias pessoas se dedicam a0 seu desenvolvimento. Em
alguns momentos, especiaistas em avaliacdo e técnico em programacdo trabalham integrados
enquanto os demais membros da equipe se dedicam a outros trabalhos, mas também permanecem
atentos a qualquer necessidade emergente. Em seguida, ha um momento de discussdo conjunta das
informagdes afloradas nas analises preliminares dos dados, com dois intuitos. elaboracéo posterior
dos relatérios e tomada de decisdes para possiveis gjustes no curso e na prépria metodologia de
avaliacdo do Projeto.

No decorrer de cada turma do curso promovido pelo Projeto, também existem acles distintas
da equipe gestora neste processo hibrido de formacéo que envolve as modalidades presenciais e a
disténcia. Para a organizagdo das acOes presenciais é necess&rio um trabalho de logistica que
envolve as disponibilidades da infraestrutura fisica da rede estadual e as disponibilidades das
equipes de professores e dos profissionais da rede estadual envolvidos na formagdo. Esse trabalho é
muitas vezes dificultado pelas inimeras atividades que sdo desenvolvidas pelos profissionais da
rede, necessitando uma perfeita harmonia entre os parceiros, sendo constante a interagéo
PUCSP/SEESP/Microsoft. Desta forma, a mesma harmonia interna a equipe de gestéo do Projeto é
buscada e construida na relacgo com as demais institui¢des parceiras.

“O trabalho em conjunto implica e cria uma interdependéncia mais forte, uma
responsabilidade compartilhada e um aperfeicoamento coletivos...” (Fullan & Hargreaves, 2000,
p.66) que reflete e realimenta o aperfeicoamento individual. Durante o desenvolvimento do Projeto
percebemos que a integragdo da equipe foi sendo construida & medida que cada um dos

2 Questionério desenvolvido utilizando a linguagem de programagdo PHP e o banco de dados MySQL, hospedados nos
servidores da PUC/SP.
3 Software de Classificacgio Hierérquica Implicativa e Coesiva.



componentes se colocava de forma aberta para compreender as especificidades da area de
conhecimento do outro. O fato da equipe pedagdgica conhecer os processos/procedimentos
envolvidos na producéo e implementacdo de contetido e atividades hipermediaticos para Internet,
para disponibilizar no ambiente virtual do curso, facilita a criacéo de estratégias educacionais que
visem a aprendizagem do aluno. Da mesma maneira, quando a equipe tecnoldgica compreende as
demandas pedagogicas, envolvidas em tal formacdo, ela promove 0s gustes necessarios nas
ferramentas utilizadas no ambiente assim como o0 acompanhamento de seu uso para viabilizar as
estratégias planejadas para o desenvolvimento dos processos de ensino e aprendizagem.

A atuagdo integrada dessas equipes se revela em distintas situagdes e produtos. Por exemplo,
0 curso no ambiente virtual é constituido por diversas telas de contelidos e atividades, distribuidos
em quatro modul os que refletem também a altern@ncia e a articulagdo entre 0s encontros presenciais
e adistancia. Estes contetidos sdo disponibilizados de acordo com um cronograma pré-determinado
pela coordenacdo do Projeto, que o discute com os professores das turmas, uma vez que €
necessario respeitar o ritmo de trabalho de cada uma, procurando adequar, na medida do possivel,
aos prazos estabelecidos pelo Projeto. Deste modo, a equipe técnica fica responsavel pela
configuracdo de cada modulo antes de disponibilizé-lo aos alunos, o que envolve producéo de
materiais de apoio, agendas, abertura de féruns e salas de bate-papo, dentre outros recursos que
sgjam necessarios ao desenvolvimento das atividades pelos alunos. Isto exige uma sistematizacdo e
organizacdo do trabalho e, acima de tudo, uma sintonia entre o trabalho da equipe técnica e de
producdo de materiais com os professores que atuam junto aos alunos.

Durante 0 curso — na interagdo entre os professores com o0s alunos e entre os alunos - vao
surgindo situacdes que demandam algum tipo de alteragdo ou acréscimo nos encaminhamentos das
atividades. O fato de reconhecer esta necessidade é de extrema importancia porque mostra o carater
investigativo da pratica docente, entretanto torna-se inviavel tecnicamente implementa-las em novas
telas de contelidos e atividades enquanto o curso esta em acdo. A solugdo pedagdgica encontrada
utiliza os recursos do ambiente virtual para complementar ou reorientar o foco de discusséo por
meio de ateragbes em agendas, foruns ou portfélios, mantendo a integridade das telas de contetdo,
a fim de atender as necessidades emergentes da turma de alunos e, a0 mesmo tempo, manter o
design do curso bem como os seus propésitos. Desta forma, qualquer ateracdo de contetido ou
estratégia de formagao, depende da avaliagao técnico-pedagogica do momento em que se encontra o
curso para a implementacéo de tal mudanga, colocando em discusséo e decisdo coletivas da equipe
gestora os procedimentos para as alteragoes necessarias.

Diante das modificagcbes aprovadas e promovidas no curso pela equipe gestora, em
consonancia com as necessidades apresentadas pelos professores e alunos, torna-se necessaria a
mobilizagdo de parte da equipe para fornecer o retorno e a formagéo necesséria aos professores que
atuam no curso, a fim de que compreendam as mudangas e realizem a mediacdo de acordo com 0s
objetivos de formagao propostos no curso aos alunos, conforme as demandas da SEESP.

Conclusao

Para realizar o trabalho em conjunto, € fundamental a qualidade da interacéo entre os
membros da equipe e especialmente o reconhecimento da interdependéncia entre as acOes e as
reflexdes dos membros da equipe na busca de atingir objetivos comuns. Trata-se, portanto, de um
processo que valoriza os conhecimentos e competéncias individuais, ndo isolados em si mesmos,
mas fazendo parte de um conjunto maior de relages que os engloba (Morin, 1999), ajudando a
tecer arede de conexdes por meio das interaces que cada um promove.

A experiéncia desse tipo de situagdo — de construir um trabalho em conjunto, superando
muitas vezes, ambiguidades e diferencas de diversas ordens, permite as pessoas resgatar, no seu
potencial inconsciente, as informagfes as quais ndo tém acesso huma situagcdo organizada e pré-
estabel ecida, dentro de normas e padrdes rigidos. E neste movimento entre a unidade e a diferenca,
entre a ordem e a desordem, que se busca a renovagao e a estabilidade e se promove arevitalizagdo
constante das equipes, permitindo a reorganizacdo permanente do sistema (Morin, 1995).
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