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RESUMO

FERNANDES, Luciana Barbosa, “Nés somos o piloto do navio, o comandante”: Diretores,
gestdo democratica e desafios para a manutencao e funcionamento de creches em Duque de
Caxias-RJ. 2023. 123p. Dissertacdo (Mestrado em Educacdo, Contextos Contemporaneos e
Demandas Populares). Instituto de Educagéo/Instituto Multidisciplinar, Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, Seropédica/Nova Iguacu, RJ, 2023.

Esta pesquisa estd situada no campo da Educagdo Infantil e tem por objetivo evidenciar os
desafios e as estratégias de quatro diretoras na garantia do atendimento as criangas em suas
unidades e na relacdo com as familias. O trabalho de campo ocorreu na Rede Municipal de
Educacdo de Duque de Caxias, municipio da Baixada Fluminense, no estado do Rio de Janeiro. O
estudo busca apoio tedrico em Paro (2007, 2012 e 2015), Lima (2020) e Souza (2019) sobre
gestdo escolar e seu carater democratico. Para contribuir com as analises sobre o papel do diretor
dentro das camadas da burocracia, utilizamos os estudos de Lotta (2018), Pires (2016), e Abrucio
et al. (2021), por abordarem a gestdo de espacos de educacdo infantil. As proposi¢oes de Kramer
(2005, 2011, 2019 e 2021), Guimardes (2011), Corsino (2012) e Moncéo (2021) nos auxiliam a
pensar nas singularidades dessa etapa educacional. S&o consultados também documentos oficiais
(Brasil, 1988, 1990, 1996, 2009, 2014) que apontam os aspectos legais da gestdo democréatica no
Brasil e que tratam do atendimento as criancas de 0 a 5 anos no pais. Desenvolvida numa
abordagem qualitativa (André, 1991, 2013; Ludke; André, 1986), a pesquisa teve como
instrumento de producdo de dados a realizacdo de entrevistas a partir da proposicdo de trés
situacOes cotidianas elaboradas pela pesquisadora. O dialogo com as entrevistadas teve a intengédo
de ressaltar como estas gestoras (re)agem diante dos obstaculos, para garantir o atendimento das
criancas nas unidades escolares que atuam e para construir sua relacdo com as familias. A
descricdo e a discussdo dos dados foram realizadas por meio da analise das entrevistas descritas
no ultimo capitulo deste trabalho, extraindo alguns excertos das falas das participantes e
referendando esse material com o referencial tedrico desta pesquisa. Os resultados da pesquisa
revelam que as diretoras utilizam estratégias que envolvem acolhimento e dialogo para resolver
as demandas que se referem a frequéncia das criancas e a manutencdo do dia letivo, valorizando o
bom relacionamento com a comunidade escolar, segundo elas mesmas. Apesar de atuarem em um
espaco entre as necessidades da comunidade e a Secretaria Municipal de educagdo, como
burocrata de médio escaldo, estas gestoras possuem limitadas acdes na implementacdo das
politicas publicas educacionais, mas com reconhecida importancia em seu papel relativo a sua
atuacdo profissional. Espera-se, por meio dos resultados obtidos com este estudo, dar visibilidade
a gestdo da educacdo infantil, inquietar e, se possivel, afetar modos de pensar as politicas de
organizacdo destas instituicbes que sejam comprometidos com a qualidade dessa etapa
educacional.

Palavras-chave: Gestdo na Educacdo Infantil. Gestdo Democrética. Diretor Escolar. Burocracia
de Médio Escaldo. Baixada Fluminense.



ABSTRACT

FERNANDES, Luciana Barbosa, “We are the pilot of the ship, the commander”: Directors,
democratic management and challenges for the maintenance and operation of daycare
centers in Duque de Caxias-RJ.2023. 123p. Dissertation (Master in Education,
Contemporary Contexts and  Popular Demands). Instituto de  Educacdo/Instituto
Multidisciplinar, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica/Nova lguagu, RJ,
2023.

This research is located in the field of Early Childhood Education and aims to highlight the
challenges and strategies of four directors in ensuring care for children in their units and in their
relationships with families. The fieldwork took place in the Municipal Education Network of
Duque de Caxias, a municipality in Baixada Fluminense, in the state of Rio de Janeiro. The study
seeks theoretical support in Paro (2007, 2012 and 2015), Lima (2020) and Souza (2019) on
school management and its democratic character. To contribute to the analysis of the role of the
director within the layers of bureaucracy, we used the studies by Lotta (2018), Pires (2016),
Correia (2018) and Abrucio et al (2021) and because it deals with space management of early
childhood education. The propositions of Kramer (2005, 2011, 2019 and 2021), Guimaraes
(2011), Corsino (2012) and Mongdo (2021) help us think about the singularities of this
educational stage. Official documents are also consulted (Brasil, 1988, 1990, 1996, 2009, 2014)
that point out the legal aspects of democratic management in Brazil and that deal with care for
children aged 0 to 5 in the country. Developed in a qualitative approach (André, 1991, 2013,
Ludke; André, 1986), the research had as an instrument of data production the conduction of
interviews based on the proposition of three everyday situations elaborated by the researcher. The
dialogue with the interviewees was intended to highlight how these managers (re)act in the face
of obstacles to guarantee the care of children in the school units where they operate and in their
relationship with families. The description and discussion of the data were carried out through the
analysis of the interviews and described in the last chapter of this work, extracting some excerpts
from the participants' statements and confirming them with the theoretical framework of this
research. The research results reveal that the principals use strategies that involve welcoming and
dialogue to resolve demands regarding children's attendance and maintaining the school day,
valuing good relationships with the school community, according to them. Despite acting as a
link between the needs of the community and the Municipal Department of Education, as mid-
level bureaucrats, these managers have limited actions in the implementation of public
educational policies, but with recognized importance in their role relative to their professional
performance. It is hoped, through the results obtained with this study, to give visibility to the
management of early childhood education, to disturb and, if possible, affect ways of thinking
about the organizational policies of these institutions that are committed to the quality of this
educational stage.

Keywords: Management in Early Childhood Education. Democratic management. School
director. Mid-Level Bureaucracy. Baixada Fluminense.



RODO COTIDIANO

E, a ideia la comia solta

Subia a manga amarrotada social

No calor aluminio

N&o tinha caneta, nem papel

E uma ideia fugia

Era o rodo cotidiano

Era o rodo cotidiano

Espaco € curto, quase um curral

Na mochila amassada, uma quentinha abafada
Meu troco é pouco, é quase nada

Meu troco é pouco, é quase nada

N&o se anda por onde gosta

Mas por aqui néo tem jeito

Todo mundo se encosta

Ela some € 14 no ralo de gente

Ela é linda mas ndo tem nome

E comum e é normal

Sou mais um no Brasil da Central

Da minhoca de metal que corta as ruas
Da minhoca de metal

E, como um concorde apressado cheio de forca
Que voa, voa mais pesado que o ar

E o0 avido, o avido, o avido do trabalhador

O Rappa (2005)
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INTRODUCAO

“A utopia esta 14 no horizonte.

Me aproximo dois passos, ela se afasta dois passos.
Caminho dez passos e o horizonte corre dez passos.
Por mais que eu caminhe, jamais alcancarei.

Para que serve a utopia?

Serve para isso: para que eu ndo deixe de caminhar.”
Eduardo Galeano

Ser pesquisadora na cidade onde nasci, cresci, moro e trabalho é um privilégio e, ao
mesmo tempo, me causa muitos anseios. Lancar o olhar sobre a gestdo da Educacéo Infantil no
municipio de Duque de Caxias € um desafio instigante que me faz reviver memdrias e descobrir
outras perspectivas sobre esta cidade que tem me acompanhado por toda a vida.

Minha relagdo com Duque de Caxias comegou com a historia dos meus avés maternos.
Vindos de outras regides do estado do Rio de Janeiro, eles compraram aqui um terreno para
construir sua casa e formar sua familia. Um local a época com pouca infraestrutura, mas com
interessante proximidade com a capital do estado, estreitada ainda mais pela estacdo ferroviaria
que ainda hoje é um dos principais meios de transporte para a grande massa de trabalhadores.
Ela, costureira, se desdobrando entre a criacdo dos filhos, as tarefas domésticas e as encomendas
de vestidos, produzindo desde o desenho até os bordados finais, sob medida... Ele, artifice
fundidor da Marinha e trabalhador de qualquer outro servigo que rendesse um pouco mais no
final do més. Juntos, viveram por décadas na casa por eles construida, tiveram trés filhos e nela
permaneceram até o fim da vida.

No transcurso do tempo, herdei a aproximagdo com a cidade, onde também tracei minha
trajetéria como moradora e estudante. Cursei todo o ensino fundamental, médio e superior em
Duque de Caxias. Fiz o curso de Pedagogia na Universidade do Estado do Rio de Janeiro
(UERJ/FEBF), mas a minha relagdo com a escola publica comegou apenas no “ensino normal” do
Instituto de Educacdo Roberto Silveira. Ser professora ja era um sonho construido desde a
infancia e incentivado principalmente pela minha avd, que me observava nas aulas de fundo de
quintal que eu dava para algumas criangas da vizinhanga. Porém, a profissionalizagdo veio apenas
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depois do 2° grau (atual ensino médio), um ano ap6s o concluir, quando assumi minha primeira
matricula como professora da rede publica municipal de Duque de Caxias.

Vinte e trés anos se passaram, e pude acumular mdltiplos conhecimentos na minha
carreira no servico publico. Atuei como professora regente, secretaria escolar, dirigente de turno
e auxiliar de secretaria. Creio que todas essas vivéncias foram me constituindo enquanto
profissional e pessoa, me dando a oportunidade de ter diversos olhares sobre as instituigoes
escolares (escolas ou creches) em que trabalhei. Essas experiéncias tdo ricas também me
encorajaram a viver mais um desafio: ser gestora de uma unidade de Educacdo Infantil — cargo
que abracei ha dez anos, passando por duas instituicdes diferentes e no qual me encontro
atualmente.

Essa trajetoria na gestdo teve inicio em 2013, quando fui indicada para assumir a direcéo
de uma creche e pré-escola do municipio. Nesta instituicdo, permaneci por quase sete anos, e,
durante esse periodo, a consulta publica para escolha dos diretores escolares municipais em
Duque de Caxias foi regulamentada. Primeiro através do decreto N° 6542, de 11 de maio de
2015, e depois através da Lei Municipal N° 2.864, de 01 de novembro de 2017; participei dos
dois processos e fui eleita por duas vezes em consulta a comunidade escolar.

Desde que o abrago a gestdo aconteceu, a funcdo de diretor escolar despertou muitas
inquietacBes. Por conta desse novo desafio, em 2014, dez anos ap6s a conclusdo da graduacéo,
iniciei o curso de Po6s-graduacdo em Docéncia na Educagdo Infantil pela Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro. A motivacdo surgiu da dificuldade em realizar acGes que necessitavam
de maior reflexdo e contemplavam um contexto mais alargado de uma etapa educacional que eu
tinha pouco conhecimento. Busquei nessa formacéo alcancar uma qualificacdo mais adequada ao
meu trabalho, a fim de compreender melhor o universo da gestdo na Educacgéo Infantil.

A minha primeira experiéncia como diretora contribuiu para a aquisicdo de um olhar mais
sensivel a complexa organizagdo de uma creche e pré-escola. O contato com os professores e
demais funcionarios, criancas, familias e secretaria de educacdo me fez vivenciar diversos
aspectos das relagdes dentro e fora da instituicdo; e tudo isso acompanhado por grandes
responsabilidades. Percebi que no trabalho do diretor é necessario compreender e respeitar as
dificuldades e poténcias de cada pessoa que compde o universo escolar, além de considerar as

especificidades das criancgas de tdo pouca idade atendidas por essas instituicdes.
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A gestdo na educacdo infantil veio carregada de um cotidiano de ac¢Ges e decisdes, por
vezes urgentes, para a solucdo de problemas diversos, como: a) falta de material e de pessoal; b)
mediacéo de conflitos entre profissionais e entre profissionais e responsaveis; ¢) inviabilidade ou
negacdo de recursos por parte dos 6rgdos competentes, afetando o acesso e a permanéncia das
criangas na instituicdo de ensino.

Quanto a esse ultimo obstaculo, refiro-me a falta de acesso aos servigos de saude
(consultas médicas, medicamentos, terapias, etc.), indisponibilidade de vagas na unidade e
questdes econbmicas e sociais das familias dessas criancas. Entraves que tém sido mais
fortemente percebidos na segunda instituicdo de Educacéo Infantil que assumi — e que permaneco
até os dias atuais — na funcdo de diretora; uma unidade de educacdo infantil denominada CCAIC
(Creche Centro de Atendimento a Infancia Caxiense) que possui caracteristicas diferenciadas na
forma de ingresso, que especificamos melhor ainda nessa introducgao.

Mesmo diante de tantos desafios, estar na dire¢cdo de uma unidade de educacéo infantil
também trouxe alegrias e realizacdes profissionais. Alegrias que se materializam nos projetos
desenvolvidos, no retorno das familias sobre os avancos educacionais e sociais das criangas, na
manutencdo de vinculos afetivos e na construcdo coletiva de espacos acolhedores para a
comunidade escolar. Entretanto, ainda assim, muitas sdo as questdes que Sse apresentam na
dindmica complexa de estar na gestdo da educacdo infantil.

No cotidiano como diretora, pude perceber que as demandas transbordam as atribuigdes
da funcdo e acabam por gerar acBes com respostas imediatas e improvisadas. Os trabalhos
administrativo e organizacional, por vezes, ocorrem de forma solitaria, sobrepondo a necessaria
reflexdo e elaboracdo de um melhor planejamento com os pares dentro e fora da instituicao
escolar. Muitas séo as estratégias, as vezes insuficientes, para coordenar um espaco educacional
que atende criancas de uma faixa etéria (0 a 5 anos) de muitas especificidades com poucos
recursos humanos e materiais.

Foi diante dessas experiéncias que alguns questionamentos surgiram quanto a dinamica
do diretor na Educacdo Infantil, como: essa soliddo corresponde aos modelos de gestdo
constantes nas legislacdes atuais e nos estudos do campo? Como meus pares se veem nessa
funcdo que agrega tantas responsabilidades? Como lidam com a falta de recursos para atender
tais demandas? Quais sdo as suas estratégias para garantir o atendimento as criancas quando

faltam profissionais? Essas inquietacGes levaram a ideia inicial do estudo e orientaram a
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delimitacdo do tema da presente pesquisa de Mestrado, que busca investigar o papel do diretor da
educacao infantil no municipio de Duque de Caxias, frente ao desafio da gestdo democratica.

Esse trabalho, construido no movimento dialégico entre a pratica como diretora e 0s
estudos fomentados ao longo da carreira académica, teve como sujeitos da investigacdo quatro
diretoras de instituicGes de educacéo infantil de Duque de Caxias. A escolha por esse municipio
se sustenta, além dos aspectos pessoais apresentados nas primeiras linhas, na existéncia da Lei n°
2.864/17, que regulamenta a consulta pablica para a escolha dos seus dirigentes escolares. Fato
que impulsiona a busca por saber como esses profissionais (diretores) se percebem nessa funcéo e
como vivem o desafio da gestdo democratica.

Duque de Caxias, 0 municipio lécus desta pesquisa, € uma cidade de grande porte, situada
no estado do Rio de Janeiro, com uma extensdo territorial de 467,319 km2. A cidade faz parte da
regido da Baixada Fluminense (ou Baixada da Guanabara), que € composta por 13 municipios,
marcada pelos contrastes sociais e pela diversidade cultural. Duque de Caxias, de acordo com 0s
dados do IBGE, conta com uma populacdo de 808.152 pessoas (dados de 2022) e um PIB per
capita de 50.997,67 (dados de 2022).

Um municipio de significativa relevancia econémica, conhecido por abrigar em suas
terras uma importante refinaria de petréleo (REDUC), dentre outras inddstrias, além de duas
universidades publicas e um variado centro comercial. Sua malha rodoviaria € cortada pela
Rodovia Washington Luiz, que interliga a cidade do Rio de Janeiro a Petrdpolis, sendo via
principal para o transporte e escoamento da producdo do estado e ligacdo com as demais regides
do Brasil. Possui terras banhadas pela Baia de Guanabara e por diversos rios, como o Guandu,
que abastece grande parte do estado. O municipio € privilegiado por sua geografia e proximidade
com a cidade do Rio de Janeiro.

Na literatura encontrada, pode-se perceber que Duque de Caxias teve muita importancia
na histéria do nosso pais desde a época do Império. Fez parte da rota do ouro, marcando sua

relevancia ja em séculos anteriores, como observa Amaro (2012):

A regido sempre teve uma posicéo estratégica e uma relacgao estreita e significativa com
a cidade do Rio de Janeiro, sendo area de producdo de alimentos para a cidade, assim
como, também, area de passagem do ouro que vinha das Minas Gerais no século XVIII,
em direcdo ao porto carioca. Com a necessidade do escoamento do ouro e o
abastecimento da provincia mineira, a Baixada da Guanabara passou a ter importancia
estratégica, pois se transformou em area obrigatdria de passagem, por conta de seus rios,
bem como pelas estradas que foram abertas através das serras para que o transito de
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mercadorias se desenvolvesse melhor. O “Caminho Novo” ou “do Pilar”, aberto devido
as necessidades oriundas da mineracéo, entre elas a necessidade de um caminho rapido,
econdmico e seguro, que ligasse 0 Rio de Janeiro a regido mineira, intensificou as
relacbes daquela cidade com os portos da Estrela, Pilar e Iguacu, promovendo a
interacdo através da navegacao no interior da bafa (Amaro, 2012)".

Duque de Caxias também ficou conhecida por ser uma cidade dormitério. Situada na
periferia de uma das maiores capitais do pais, teve seu processo de ocupacdo acelerado
principalmente por servir de moradia para a grande massa de trabalhadores de baixa renda que
serviam a metropole. Recebeu muitos imigrantes nordestinos e de outras localidades do pais e do
mundo, assim como 0s outros municipios que fazem parte da Baixada Fluminense. Duque de
Caxias ampliou seu crescimento populacional a taxas elevadissimas na década de 1950, como
demonstra Costa (2009):

Dentre os fenbmenos que proporcionaram esse crescimento elevado, trés parecem ter
sido os mais importantes: a construcdo da Rodovia Rio-S&o Paulo, o baixo preco dos
lotes oferecidos (vista que nada incorporavam de melhorias) e a possibilidade de ai se
instruir uma moradia com o minimo (ou, em Vvarias vezes, a total auséncia) de exigéncias
burocraticas, em contraposi¢do ao progressivo controle da constru¢do exercido pelo
Estado no Distrito Federal (Costa, 2009, p. 152).

Hoje, a cidade esta dividida em quatro distritos com caracteristicas distintas. Na regido do
Centro (primeiro distrito), hd um diversificado comércio que atrai muitas pessoas de outros
municipios. Nela, também esta instalado o parque grafico do jornal O Globo, véarias grandes redes
de supermercados, restaurantes, um shopping center e um campus da Universidade Estadual do
Rio de Janeiro (UERJ/FEBF). No segundo e no terceiro distritos predominam o setor industrial,

onde estdo instaladas a REDUC? e a fabrica de uma das mais famosas marcas de refrigerantes do

1Texto retirado da pagina http://amigosinstitutohistoricodc.com.br/?p=1, acessada em junho de 2020, com postagem
original em julho de 2012, pela Prof.2 Tania Amaro, a época mestranda do Programa de Pds-Graduacéo em Letras e
Ciéncias Humanas da UNIGRANRIO. Professora de Histéria da rede estadual de ensino e da graduagdo em Historia
da UNIGRANRIO. Coordenadora da Pés-graduacéo lato sensu em Histdria Social da Baixada Fluminense. Socio-
fundadora e diretora de pesquisa da Associacdo dos Amigos do Instituto Histérico/CMDC. Diretora do Instituto
Histérico da Camara Municipal de Duque de Caxias.

2“A Refinaria Duque de Caxias (Reduc) € uma das maiores do Brasil em capacidade instalada de refino de petréleo.
A refinaria, que iniciou sua produgdo em 1961, ganha cada vez mais destaque no cenario nacional. Com uma
logistica privilegiada, responsavel por 80% da producéo de lubrificantes e pelo maior processamento de gas natural
do Brasil, ela possui também o maior portfolio de nossos produtos (no total, sdo 55 produtos processados em 43
unidades). Localizada na Baixada Fluminense, impulsionou o nascimento de um forte polo industrial na regido.” —
Texto retirado da péagina: https://petrobras.com.br/pt/nossas-atividades/principais-operacoes/refinarias/refinaria-
duque-de-caxias-reduc.htm
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mundo. O quarto distrito possui um campus da Universidade Federal do Rio de Janeiro e destaca-
se pela proximidade com a regido serrana do estado, possuindo caracteristicas mais rurais e
desenvolvendo uma atividade econdmica importante para a populacdo caxiense: a agricultura

familiar.

Figura 1: Localizagdo do municipio de Duque de
Caxias/RJ no estado do Rio de Janeiro e a sua divisdo
distrital
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"Fonte: PUC-Rio0, 2009

O mapa acima, apresenta a divisdo territorial do municipio de Duque de Caxias em seus
quatro distritos, que, para atender a sua populacdo, até a data desta pesquisa em 2023, conta com
cento e oitenta quatro unidades publicas escolares em sua rede municipal de ensino. Dessas,
cento e sessenta e cinco atendem a etapa da educacdo infantil, distribuindo-se em: trinta e cinco

creches® municipais, sete CCAIC’s* e cento e dezoito escolas municipais.

3Na rede municipal de educacdo de Duque de Caxias, as unidades que atendem exclusivamente a criancas de 0 a 5
anos sdo denominadas “creches”, mesmo possuindo a modalidade creche (0 a 3 anos) e pré-escola (4 e 5 anos).
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Este € um quantitativo consideravel, demonstrando que a etapa da educacdo infantil se
encontra presente em 90% das unidades escolares publicas do municipio, conforme podemos

observar no gréafico 1.

Figura 2: Unidades Escolares Municipais de Duque de Caxias

UNIDADES ESCOLARES MUNICIPAIS DE
DUQUE DE CAXIAS

B CRECHES
B CCAIC's
ESCOLAS COM
BMATENDIMENTO A
EDUCACAO INFANTIL
ESCOLAS SEM
BATENDIMENTO A
EDUCACAO INFANTIL

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados informados pela coordenadora de educagéo infantil do municipio
de Duque de Caxias (2023).

O gréfico acima demonstra que a etapa da educacdo infantil estd presente na grande
maioria das unidades escolares municipais. Em 2023, a rede publica municipal de educacdo de
Duque de Caxias possui 42 unidades exclusivas de atendimento a educacdo infantil. Estas
unidades se distribuem da seguinte forma no municipio: 19 unidades no 1° distrito, 11 unidades
no 2° distrito, 8 unidades no 3° distrito e 4 unidades no 4° distrito.

Na rede municipal de educagdo caxiense, as 42 unidades que recebem somente criangas
na modalidade creche (0 a 3 anos) e pré-escola (4 ¢ 5 anos) sdo denominadas “creche” ou

“CCAIC”, sendo interessante para esse estudo a investigacdo da gestdo desses espagos.

4CCAIC é a sigla para Creche e Centro de Atendimento a Infancia Caxiense, uma unidade de educagdo infantil do
municipio de Duque de Caxias que surgiu com a demanda da Pastoral da Crianca da Igreja Catolica, com o projeto
de atender criangas de 0 a 5 anos, em horario integral, que se encontram em risco nutricional.
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Entretanto, devido a questfes de tempo e organizagéo, participaram da presente pesquisa apenas
quatro diretoras dessas instituigdes: duas diretoras de “creche” do primeiro distrito, uma de
“CCAIC” do primeiro distrito e uma diretora de “creche” do terceiro distrito, que trataremos
melhor no Gltimo capitulo desta dissertagéo.

As “creches” e “CCAIC’s” sdo unidades publicas municipais para atendimento exclusivo
da educacéo infantil, ou seja, aquelas que ndo possuem outros segmentos do Ensino Fundamental
no seu espaco escolar. Atendem criancas de 0 a 5 anos, mas se diferenciam na forma de ingresso
e na proposicdo de politicas de atendimento.

Nas “creches”, as familias que desejam matricular seus filhos de 0 a 5 anos, num periodo
especifico do ano letivo, precisam realizar a inscricdo da crianga por meio de um endereco
eletronico disponibilizado pela Secretaria Municipal de Educacdo. O edital para a inscricdo é
divulgado por meio das midias sociais e através das proprias unidades educacionais, que orientam
a comunidade escolar.

Para as vagas de criancas de 0 a 3 anos, € realizado um sorteio, aberto ao publico, gerando
uma lista de espera com as crian¢as ndo contempladas. No caso das criangas de 4 e 5 anos, essas
sdo direcionadas para unidades escolares mais proximas de sua residéncia. Entretanto, em
determinadas localidades do municipio, ndo ha vagas suficientes para a demanda, gerando
também uma lista de espera para essa faixa etaria. Para esta pesquisa ndo tivemos acesso a
informagdo de quantas criangas de 0 a 5 anos constam na lista de espera. Sendo assim, buscamos
outras fontes para realizar um panorama deste atendimento em Duque de Caxias, que mais
adiante serdo apresentadas

Na rede municipal de educacdo de Duque de Caxias, ha também outra modalidade de
acesso as unidades publicas municipais de exclusivo atendimento de educacgdo infantil. Nas
unidades escolares que sdo denominadas CCAIC — Creche Centro de Atendimento a Infancia
Caxiense — outros critérios sdo utilizados para o ingresso de criancas de 0 a 5 anos. Estes espacos
possuem atendimento apenas as criangas que se encontram em risco nutricional. Segundo o
Projeto Politico Pedagdgico de um dos sete CCAIC’s existentes em Duque de Caxias, estas
unidades foram fundadas de acordo com as seguinte justificativa:

O projeto dos CCAIC’s surgiu em 2004, fundamentado na triade: Educagdo, Satude e
Geracdo de renda. Inspirado nas acdes do Programa Fome Zero de combate a
desnutricdo, a pobreza e a fome no Brasil, 0 municipio de Duque de Caxias implanta nos

4 distritos unidades escolares com o perfil de atendimento de criancas de 0 a 5 anos e 11
meses com quadro de risco nutricional ou desnutricdo infantil (Projeto Politico
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Pedagogico CCAIC Jardim Gramacho, 2021).

Através de uma politica que envolve a seguranga alimentar, os CCAIC’s utilizam a
avaliacdo nutricional realizada por um profissional competente (pediatras e nutricionistas) para o
ingresso de criangas em situagdo de risco nutricional nestas instituicGes. Apos esta avaliacdo, a
equipe diretiva, junto com o profissional de salde, determina quais criancas detém a maior
necessidade de acordo com seu grau de desnutricdo e o quantitativo de vagas. Os casos mais
graves sdo selecionados primeiro, havendo também criancas que ndo conseguem vaga nessas
instituicoes.

Nesse sentido, podemos observar que as unidades de educacdo infantil de Duque de
Caxias possuem critérios de selecao diferentes para 0 seu ingresso. Entretanto, uma vez que as
criangas pequenas de qualquer classe social tém o direito de frequentar instituicdes educativas
(Corsino, 2012 p. 13), ha que se destacar que essa dificuldade no acesso e permanéncia a
educacdo trata-se de um direito social por vezes negado, tendo sua prestacdo mitigada por
mecanismos que ndo conseguem contemplar a populacdo como um todo.

Para ajudar na construcdo de um perfil do municipio pesquisado, buscamos outros dados
para pensar a respeito das politicas de educacdo infantil em Duque de Caxias e como elas se
desenham com relacdo a oferta de vagas para essa etapa educacional. Com esta finalidade,
consultamos dois sites de instituicdes que revelam dados estatisticos populacionais: o site do Inep
e da Fundacdo Maria Cecilia Souza Vidigal. As informagfes que obtivemos nestas fontes nos
auxiliaram a tracar um panorama das politicas de atendimento da educacdo infantil de Duque de
Caxias, 0 que trataremos nos proximos paragrafos.

Segundo o Censo Escolar da Educacdo Baésica, realizado em 2022, encontravam-se
matriculadas na rede publica municipal de Duque de Caxias 12.564 criancas de 0 a 5 anos,
estando 3.166 criancas matriculadas em creches e 9.398, em pré-escola (INEP, 2023). Essa busca
trouxe um quantitativo de criangas atendidas, mas ndo foi suficiente para que pudéssemos
compreender o alcance deste atendimento, ou melhor, qual o universo de criangas de 0 a 5 anos
que ndo sdo atendidas pela rede publica municipal de educagédo caxiense.

Encontramos, portanto, os dados coletados pela Fundacdo Maria Cecilia Souto Vidigal,
uma instituicdo privada que se dedica aos estudos da primeira infancia. Segundo os dados
apresentados na pagina da instituicdo, em 2021, havia uma estimativa de que o municipio de

Dugue de Caxias tivesse alcangado uma populacdo de 94.927 criangas na faixa etaria de 0 a 6
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anos. Essa informacdo excede o recorte etario da educacdo infantil, que, de acordo com a
legislacdo vigente (LDBEN 9394/96), compreende a faixa etéaria de 0 a 5 anos, mas desenha um
panorama de uma populacéo consideravel, muito préximo do publico-alvo das politicas publicas
paraa EI°.

Ainda nos dados disponibilizados pela Fundacdo Maria Cecilia Souto Vidigal,
encontramos também dois graficos interessantes que ilustram o alcance da politica de
atendimento de creches e pré-escola em Dugue de Caxias. Segundo a fonte pesquisada, no ano de
2020, o percentual de atendimento em creches da populacdo de 0 a 3 anos no municipio de
Dugue de Caxias foi de 11,35%, e o percentual de atendimento em pré-escolas da populacdo de 4
a 5 anos desse mesmo municipio alcancou 67,62%.

Esses dados demonstram que, tanto no caso da pré-escola quanto no caso das creches, a
estimativa de atendimento ficou abaixo da média nacional para as respectivas faixas de idade,
contrariando aquilo que foi estabelecido pela primeira meta do atual do Plano Nacional de
Educacdo (PNE), regulamentado pela Lei N° 13.005/2014, que afirma:

“universalizar, até 2016, a educa¢io infantil na pré-escola para as criangas de 4 (quatro)
a 5 (cinco) anos de idade e ampliar a oferta de educacédo infantil em creches de forma a

atender, no minimo, 50% (cinquenta por cento) das criangas de até 3 (trés) anos até o
final da vigéncia deste PNE.” (Brasil, 2014).

Levando em consideracdo que a educacéo se constitui como um elemento primordial para
o desenvolvimento da sociedade e que esta deve ser oferecida a todos, as informacdes coletadas
para essa pesquisa refletem um déficit do municipio de Duque de Caxias quanto a oferta de
creches publicas e a inser¢do das criancas na pré-escola. Os dados encontrados demonstram o
distanciamento do percentual minimo definido no PNE e outras legislacdes que operam sobre
esse atendimento. Dado esse também expresso no texto do Plano Municipal de Educacdo de
Duque de Caxias, construido em 2015, e que ainda se encontra vigente, que registra a
necessidade de ampliacdo das vagas, com a abertura de novas unidades de educacgdo infantil. A
partir de metas, o PME de Duque de Caxias, em consonancia com Plano Nacional de Educacdo,
também pretendia universalizar até 2016 o atendimento a demanda da pré-escola (4 e 5 anos) e a
expansdo gradativa de vagas em creches (0 a 3 anos), chegando a 100% da demanda total do

municipio em 2020.

5 EIl — sigla para educagdo infantil
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A oferta de creches e pré-escolas é um direito garantido pela Constituicdo Federal, dever
do Estado e responsabilidade dos municipios, para atenderem as familias que desejem ou
necessitem desses servigos. Todavia, nas creches de Duque do Caxias, para a faixa etariade 0 a 3
anos, como Visto anteriormente, o ingresso se da por meio de sorteio. Um mecanismo de acesso
que permite induzir que a demanda por vagas ¢ maior do que as oferecidas pelas unidades de
educacdo infantil do municipio. Tal estratégia adotada pelo municipio pode indicar paradigmas
ainda ndo superados da educacao infantil, em especial no atendimento pela modalidade creche,
que teve sua origem ndo como uma politica social democratica, inclusiva e universal, mas como
uma acdo focal, assistencialista e individual, atendendo as necessidades econdmicas do processo
mercantil de uma camada da sociedade.

Esses dados que apresentamos nos paragrafos anteriores tém a intencao de trazer para esta
pesquisa uma maior contextualizacdo da dinamica de atendimento das creches e pré-escolas
publicas municipais de Duque de Caxias, nos trazendo a ideia de como se propdem as politicas
para a faixa etaria (0 a 5 anos) no municipio. Além disso, traz um cenario que contribui para
pensar a gestdo desses espacos, interesse desta investigacdo, e que, como podemos observar,
ainda necessita de atencdo por parte do poder publico.

Ao pesquisar 0 campo, tais caréncias sao percebidas na fala de uma das gestoras
entrevistadas para esta pesquisa, quando afirma que: “Na creche, a coisa é muito mais dificil. A
gente trabalha numa rede que infelizmente ndo prioriza as creches, né?” (Diretora C). O
discurso ilustra os entraves que a etapa da educacdo infantil ainda atravessa e concorda com a
pouca prioridade dada as creches e pré-escolas em diversas regifes do nosso pais, percebida na
revisao de literatura do primeiro capitulo deste trabalho (Kramer, 2014; Campos, 2015; Correa,
2015; BORGES; 2016; GALISTEU, 2019). Além disso, em dialogo com a afirmacéo da gestora
entrevistada e com o aporte tedrico consultado, tais aspectos encontraram eco nas minhas
vivéncias como diretora de “creche”, trazendo a tona questdes inquietantes que levaram a ideia
inicial deste estudo, que consiste em investigar: Quais o0s desafios e as estratégias que quatro
diretores da educacéo infantil do municipio de Duque de Caxias utilizam para interpretar
as politicas de atendimento para seus destinatarios?

Sendo assim, diante do contexto apresentado, no qual consideramos os direitos das
criancas pequenas e de suas familias nas politicas publicas educacionais, compreendemos a

importancia da escolha da anélise da gestéo escolar da educacdo infantil do municipio de Duque
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de Caxias a partir de algumas vertentes cercadas de contrariedades:

a) ser um municipio com alto indice populacional, sendo o terceiro mais populoso do Rio
de Janeiro — segundo os dados do IBGE (2010);

b) realizar consulta publica para escolha dos diretores escolares;

c) estar localizado no contexto da Baixada Fluminense, regido que sofre historicamente
com uma série de problemas estruturais, grande diversidade e desigualdade econémica;

d) verificar se os sentidos atribuidos aos elementos constitutivos da gestdo democratica
incidem na fala dos diretores de Duque de Caxias, de modo a contribuir com a préatica educativa e
no fomento & participa¢do da comunidade escolar no interior das institui¢des de ensino;

e) problematizar o tema da educacdo infantil, levando em consideracdo suas
especificidades no campo da educacdo;

d) refletir sobre a atuacdo dos diretores escolares como agentes capazes de reduzir ou

ampliar as desigualdades sociais nos processos de implementacédo das politicas publicas.

Inspirados na indagacdo proposta por Kramer (2019): “o que fazes com a sua visdo de
mundo?” (Kramer, 2019, p. 235), o presente trabalho, realizado por uma pesquisadora que
também ¢ diretora de uma creche situada na Baixada Fluminense, busca respostas na propria
pesquisa, que pretende ser uma resposta ética de retorno a comunidade a qual trabalha e faz parte.
Uma comunidade que produz pesquisadores e pesquisadoras, que a partir de uma perspectiva
decolonial (Leite et al., 2019 p. 12-13) pode falar sobre si mesma, dos préprios cotidianos,
através de producdes intelectuais que ndo se aquietam nas margens, transitando entre os saberes
compartilhados. O que contam sobre nds os que estdo nos trens enquanto a alta-burguesia
descansa? Sao as nossas auséncias. ..

Estudos como estes, que trazem como locus de pesquisa municipios da Baixada
Fluminense, carregam reflexGes sobre qual é o compromisso social de uma universidade que
produz conhecimento de dentro. Esse, eu arrisco dizer, ndo é olhar com os olhos de fora, mas um
olhar interiorizado. Um olhar que, com sua poténcia critica, encontra a beleza e a poesia do
balanco do trem, que carrega essa massa de trabalhadores, cujas histdrias cabe a nos registrar.

Na grandeza desse contexto, ao “observar o familiar” ¢ que se pretende compreender a
tessitura das acOes e praticas da funcéo do diretor escolar da educacdo infantil, nos processos de

implementacdo das politicas que tenham como horizonte a reducdo das desigualdades. Alem de
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contribuir para o debate sobre o carater democratico da gestdo que respeita as especificidades
dessa etapa da educacédo, conforme preconiza as legislacdes vigentes (LDB 9394/96; Constituigéo
Federal, 1988; PNE, 2014).

Para a construcdo deste trabalho, 0 nosso estudo parte da analise das entrevistas de quatro
diretoras de educagdo infantil do municipio de Duque de Caxias. Sdo servidoras publicas
entendidas aqui neste estudo como burocratas (Lotta; Pires; Oliveira, 2014; Pires, 2016, 2018;
Lotta; Santiago, 2017; Lipsky, 2019) que exercem a sua funcdo na garantia do direito subjetivo
fundamental, que é a educacdo das criancas de 0 a 5 anos. Numa perspectiva em que a burocracia
é aquela que coloca a politica em a¢do, tomamos o conceito de burocracia como o defendido por
Lotta e Santiago (2017), em que 0s burocratas sdo o0s agentes que atuam dentro da maquina
estatal e materializam as politicas publicas (Lotta; Santiago, 2017, p. 23), desempenhando um
papel importante na governanca e organizacdo de muitas instituicdes e governos.

Recentemente o campo da Educacdo vem se apropriando dos estudos do campo da
Ciéncia Politica, para analisar como se da a concretude das politicas publicas, suas fases e 0s
atores que as envolvem dentro das camadas da burocracia. Segundo Lima (2019), colocar o foco
na atuacdo dos burocratas pressupde observar como estes constroem suas agfes. Isto porque,
mesmo orientados por normas e regras institucionais, esses individuos (burocratas) sdo dotados
de crencas e valores préprios que influenciam sua pratica, ou seja, fazem uso da sua
“discricionariedade”. Para esta pesquisa, entendemos que a discricionariedade do burocrata ¢ o
espaco de acdo/decisdo que este ator possui no exercicio da sua funcdo. Lima (2019) destaca a
importancia de se olhar para a discricionariedade dos burocratas na entrega dos servigos publicos
aos seus destinatarios, “definido como o momento em que os burocratas determinam a natureza, a
quantidade e a qualidade dos beneficios e/ou san¢des” (Lima, 2019, p. 89). Esta defini¢do destaca
como a discricionariedade € uma variavel influente na implementacdo das politicas publicas e
consequentemente nos seus resultados.

Os diretores escolares, como agentes implementadores das politicas publicas de educacéo,
tém como escopo a prestacdo do servico educacional. Esses agentes sdo burocratas que
interpretam as politicas formuladas em outras instancias, para que estas sejam entregues a
populagdo. Nesta acdo, ao coordenarem suas concepcOes na entrega dos Servigos, esses

burocratas podem inclusive gerar desigualdades ao negar direitos ou tomar decisbes mais
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favoraveis aos destinatarios das politicas, fazendo uso de acdo discricionaria (Lima, 2019;
Oliveira; Abrucio, 2018).

A literatura tem identificado que é na fase de implementacéo — em que se da a atuacao dos
diretores escolares — que surgem boa parte das dificuldades na efetivacdo dessas politicas.
Segundo Lotta (2021):

Mais do que um erro da implementacdo, a distancia entre quem formula e quem
implementa d& espago para transformacOes, adaptacbes e interpretacdes que
ressignificam os propdsitos iniciais das politicas & luz das condicdes reais que séo
encontradas na implementagéo.

Se esta é uma questdo importante para os formuladores de politicas que muitas vezes se
frustram em ndo verem os resultados sendo alcancados, € uma preocupacao ainda maior
para se pensar processos de inclusdo social e combate as desigualdades, especialmente
em contextos de muita diversidade e heterogeneidade, como é o brasileiro (Lotta, 2021,

p.7);

Essa abordagem denota a importancia dada aos burocratas implementadores de politicas e
considera a existéncia de categorias distintas entre quem formula e quem executa tais politicas.
Segundo Lima (2019) e Oliveira e Abrucio (2018), os diretores escolares, de acordo com as
especificidades de suas funcdes e tarefas, situam-se na categoria denominada Burocracia de
Médio Escaldo. Uma posicdo dentro da organizacdo burocratica que esta entre a Burocracia de
Alto Escaldo, formuladora de politicas, e a Burocracia de Nivel de Rua, que age diretamente com
os destinatarios das politicas.

Neste sentido, este estudo se volta para a compreensdo dos desafios e das estratégias que
quatro diretores da educacdo infantil do municipio de Duque de Caxias utilizam para interpretar
as politicas para seus destinatarios. De acordo com o referencial teorico utilizado, nosso objetivo
ao longo deste trabalho sera analisar esse ator (diretor escolar) como um Burocrata de Médio
Escaldo, e de forma mais especifica:

1) contribuir para a construcdo de um referencial tedrico que ressalta as especificidades da
gestdo na educacdo infantil, situando o diretor dentro das camadas da burocracia;

2) investigar o que pensam quatro diretoras das creches publicas do municipio de Dugue de
Caxias sobre a gestdo democratica na educacdo infantil, seus entraves, desafios e
perspectivas;

3) analisar as concepcOes dessas diretoras em didlogo com os textos legais do municipio e
demais legislacdes que orientam o papel do diretor escolar;

4) apontar as contribuicGes e limitagcOes da atuagdo das diretoras, do ponto de vista delas,
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que influenciam nas politicas de atendimento as criangas no espaco escolar.

Para a construcdo da problematica e posteriormente analise e interpretacdo dos dados,
teoricamente nos debrugamos sobre as contribui¢cdes de Paro (2007, 2012, 2015), Lima (2020) e
Souza (2019) sobre gestdo escolar e seu carater democratico; os estudos de Lotta (2018), Pires
(2016), Correia (2018) e Abrucio et al. (2021), sobre a agdo discricionéria presente na
implementacdo das politicas publicas e as reflexdes sobre a educacdo infantil, presentes nos
trabalhos de Kramer (2005, 2011, 2019, 2021), Guimaraes (2011), Corsino (2012) e Moncéo
(2021).

Além do aporte tedrico dos autores citados, também utilizamos diferentes normativas que
tratam da educacdo. Essa pesquisa faz referéncias a Constituicdo Federal de 1988, a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional 9394/96 e outros documentos complementares como: as
Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Infantil, o Plano Nacional de Educacéo e a
Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar. Tais documentos foram
consultados pois asseguram direitos e estabelecem normas sobre a educacdo infantil e a gestédo
educacional. Sendo assim, o trabalho foi organizado em etapas tedricas e empiricas que
consistiram em:

1) Levantamento bibliografico e andlise de literatura sobre o tema da gestdo da educagdo
infantil;

2) Estudo e debates dentro do Grupo de Pesquisa (GRUPIS) sobre os ciclos de politicas e as
camadas da burocracia, com foco nas burocracias implementadoras. Além da producéo e
apresentacdo de trabalhos em congressos regionais e nacionais (Anped, Endipe e
Grupeci);

3) Pesquisa de campo com a realizagdo de entrevista semiestruturada (Anexo 1) com 4
diretoras de unidades de exclusivo atendimento de educagdo infantil do municipio de
Duque de Caxias;

4) Transcricdo das entrevistas e producédo dos dados a partir das entrevistas.

Para melhor organizacéo, dividiremos o texto em quatro capitulos. No primeiro capitulo,
apresentaremos uma revisao de literatura sobre o tema ‘“gestdo na/da educagdo infantil”,

utilizando como fonte de consulta: o banco de teses e dissertagdes da CAPES; os anais da
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ANPEd e a plataforma SciELO. Elencamos essas ferramentas como etapa inicial da pesquisa na
intengcdo de situar no campo mais amplo da educagdo infantil as produgfes sobre o tema,
identificar as lacunas existentes e subsidiar a construcdo da problematica deste estudo através do
aporte tedrico encontrado.

No segundo capitulo, faremos destaque ao aspecto legal da gestdo democrética, seus
pressupostos e concepcdes, tendo como horizonte as especificidades da educacédo infantil — uma
etapa singular da educacdo basica.

A seguir, no terceiro capitulo, apropriando-se dos estudos das Ciéncias Politicas,
buscaremos ampliar o olhar sobre o fazer do diretor, situando esse ator como um burocrata de
médio escaldo dentro das camadas da burocracia — uma vez que o entendimento de suas agdes
como agente publico e sua discricionariedade como implementador das politicas pablicas séo
relevantes para esse estudo.

E, por ultimo, no quarto capitulo, nos debrugcaremos sobre os dados produzidos a partir
das entrevistas, trazendo reflexGes sobre as estratégias e os desafios de quatro diretores da

educacdo infantil do municipio de Duque de Caxias.
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CAPITULO I — AS PESQUISAS SOBRE GESTAO NA EDUCACAO
INFANTIL — DE ONDE PARTIMOS

“A leitura do mundo precede a leitura da palavra” (Freire, 1982, p. 9).

Nos dias atuais, por meio de conhecidos sites de buscas na internet, basta uma breve
pesquisa sobre Paulo Freire para encontrarmos trechos de suas obras associados aos mais
variados assuntos. Conhecido nacional e internacionalmente, os trabalhos de Paulo Freire
contribuem com os estudiosos que buscam reflexdes dentre o vasto material deixado pelo tedrico.
Dentre as citagdes mais conhecidas de Paulo Freire, a frase que abre este capitulo, “A leitura do
mundo precede a leitura da palavra” (Freire, 1982, p. 9), aparece como referéncia para justificar
ou até mesmo validar os mais variados temas e afirmacgdes. Expressdo que encontra melhor
elucidacdo nas palavras de Ana Maria Freire, sua companheira de muitos anos e estudiosa de sua

obra:

Foi pela imbricacdo de sentimentos, emocdes, observacéo, intuicdo e razdo que ele criou
a sua “leitura do mundo”, uma epistemologia, uma teoria do conhecimento, uma
compreensdo critica da educagdo na qual disse a sua palavra lendo o contexto do mundo

ditado pelo “texto” que seu corpo consciente lhe dizia e ele “escutava” e sobre ele
refletia (Freire, 2015, p. 293).

Inspirados por esta interpretacdo, de forma ambiciosa, nos aproximamos da definigéo de
Ana Freire sobre o significado de “leitura de mundo”, em que ler foi a agdo mais presente na
construcdo deste capitulo. Para a selecdo dos trabalhos mais recentes sobre a tematica desta
investigacdo, a leitura foi instrumento de reflexdo da nossa inquietude, da tentativa de ter uma
compreensdo critica da educacdo. Neste processo, ler, aprender e estudar foram também
movimentos de uma descoberta de si, de considerar “a vida-vivida”, pois a investigacdo também
partiu das minhas experiéncias, da curiosidade e da incompletude como diretora de educagédo
infantil.

Sendo assim, para conhecer melhor o tema estudado e ter um panorama das producées
que tratam da gestdo dos espacos de educacdo infantil, iniciamos a construgdo desta dissertacéo,

ao realizar uma revisdo de literatura sobre o tema da gestdo na educacdo infantil, elaborada a
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partir da investigacdo de material publicado em trés plataformas: o banco de teses da CAPES, os
Anais da ANPEd e a plataforma SciELO, no recorte temporal compreendido entre o periodo de
2013 a 2023.

Ressaltamos que esta andlise ndo se trata de um trabalho exaustivo e sistematico. A
revisdo indica o que estd sendo pesquisado atualmente, mas nem tudo estid nela. Para este
primeiro passo, assumimos a ideia de conhecer melhor o campo e 0s aspectos que se sobressaem
nas producdes encontradas sobre a gestdo na educacdo infantil na Gltima década. Dessa forma, é
possivel ter um levantamento de informacdes relevantes que contribuam no desenvolvimento do
arcabouco tedrico desta pesquisa. Este movimento pretende situar as demais producfes sobre o
assunto e dialogar com os resultados encontrados.

E neste sentido que, a partir deste levantamento bibliografico, pode-se evidenciar algumas
categorias emergentes que circundam a gestdo da primeira etapa da educacao basica e como ela
tem sido compreendida no campo. Tendo como ponto de partida outros trabalhos que
problematizam a gestdo da educacéo infantil, buscamos uma sintese das diferentes tendéncias da
gestdo das instituicdes de educacdo infantil brasileira e fizemos um breve comentario.

De acordo com estas consideracdes, a primeira questdo que observamos nos resultados
dos trabalhos publicados refere-se a compreensao/desconhecimento, por parte das gestoras de
algumas instituicdes, das especificidades da educacdo infantil. A educacdo infantil é a primeira
etapa da educacdo basica e tem como objetivo proporcionar o desenvolvimento integral das
criancas de forma compartilhada com suas familias (LDB 939496/1996). Nesse sentido, este
resultado revela um desafio que precisa ser superado.

De acordo com Guimarées (2009), a proposicao de préaticas pedagdgicas desenvolvidas no
interior das instituicbes deve assegurar os direitos fundamentais das criangas e a escuta
permanente das manifestagdes infantis. Dentre estes direitos, estdo o cuidado e a protecdo desse
grupo etério, que carrega vulnerabilidades e singularidades proprias da sua condicdo. As
instituicOes precisam tambem apresentar principios e diretrizes curriculares fundamentadas nas
interacdes e brincadeiras, no desenvolvimento das linguagens e da cultura. Entretanto, o resultado
de algumas pesquisas revelou que ainda aparece no contexto brasileiro um distanciamento desse
entendimento.

As praticas empreendidas por parte das equipes gestoras por vezes desconsideram as

determinaces legais e 0s estudos sobre as infancias. Sendo assim, evidenciam uma lacuna que
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confere a necessidade de se discutir a efetivacdo de praticas que sejam consoantes com 0S
documentos que orientam a educacéo brasileira — o Estatuto da Crianca e do Adolescente (Brasil,
1990) e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Brasil, 1996), as Diretrizes
Curriculares Nacionais para Educacéo Infantil (Brasil, 2009) —, reafirmando o compromisso dos
gestores com a indissociabilidade do educar e cuidar como objetivos da educacdo infantil.

O espaco escolar como territorio ocupado por essas criangas prevé a concretizacao de seus
direitos de cuidado, protecéo e liberdades. Entretanto, se por um lado as pesquisas evidenciam o
desconhecimento dos gestores sobre a especificidades da educacéo infantil e a necessidade de que
se comprometam com praticas que considerem as manifestacfes infantis de acordo com a
demanda legal para essa etapa, por outro lado, alguns trabalhos destacam a gestdo como fator que
influencia a qualidade da educacéo infantil.

Qualidade é um modo de ser, um conceito que geralmente € utilizado para denotar um
grau positivo, de exceléncia em relagdo a algo. Entretanto, quantificar ou definir qualidade € algo
subjetivo, que supbe alguma forma de julgamento de valor. Para auxiliar nesse debate, 0
documento Indicadores da qualidade na educacao infantil nos da pistas de como pensar sobre o
assunto:

N&o existem respostas Unicas para essas questdes. As defini¢bes de qualidade dependem
de muitos fatores: os valores nos quais as pessoas acreditam; as tradigbes de uma

determinada cultura; os conhecimentos cientificos sobre como as criangas aprendem e se
desenvolvem; o contexto historico, social e econdmico no qual a escola se insere...

... a qualidade pode ser concebida de forma diversa, conforme o momento histérico, o
contexto cultural e as condi¢Ges objetivas locais. Por esse motivo, o processo de definir e
avaliar a qualidade de uma instituicdo educativa deve ser participativo e aberto, sendo
importante por si mesmo, pois possibilita a reflexao e a definicdo de um caminho préprio
para aperfeigoar o trabalho pedagdgico e social das institui¢cdes (MEC, 2009, p. 13-14).

Segundo estes parametros, o que determina a qualidade na educacéo infantil pode variar
em funcdo do contexto e das perspectivas tedricas e culturais. No entanto, a qualidade na
educacdo infantil propde um conjunto de caracteristicas e condices que promovam o0
desenvolvimento integral da crianca de forma adequada, estimulante e segura, proporcionando a
elas um ambiente propicio para aprendizagem e crescimento.

Outro referencial que trata de qualidade na educacéo infantil desenvolvido pelo Ministério
da Educacdo é o documento Educacéo infantil: Subsidios para a constru¢éo de uma sistematica
nacional de avaliacdo. Nele, sdo apresentados diretrizes e metodologias a um conjunto de
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aspectos a serem objetos da avaliagdo na educacéo infantil, como:

° 0 acesso: refere-se a oferta da educagdo infantil em espacos institucionais;

° 0s insumos: sdo as condi¢cdes de oferta presentes na legislacdo, abrangendo o
financiamento, a estrutura, a garantia dos sujeitos e o servico de apoio;

° 0S processos: concernentes a gestdo, ao curriculo e as relagdes/interagdes

presentes na instituicdo (MEC, 2012, p. 23).

Observamos que, neste documento, a gestdo é citada como matéria de anélise, conferindo
a importéncia de ser ponderada quando se avalia a qualidade na educacdo infantil. Estes aspectos
podem ser considerados quando é tomada a perspectiva micro e a perspectiva macro da gestao.
Duas dimensdes analisadas nos trabalhos resultantes da revisdo de literatura desta pesquisa.

Como perspectiva micro da gestdo da educacéo infantil, entende-se ser aquela relacionada
aos cotidianos do espaco educativo, do territério, das praticas no l6cus da comunidade escolar. O
espaco de gestdo que € ocupado pelo diretor no exercicio da sua funcdo. Ja na perspectiva macro,
se faz referéncia aos sistemas de ensino, a gestdo nas esferas das Secretarias de Educacdo e
demais instancias burocraticas com maior proximidade ao alto escaldo.

Como ultima categoria, os resultados levantam o debate da gestdo como espaco de poder.
Dentro da perspectiva complexa da gestdo na educacdo infantil, as relacdes de poder podem
encontrar terreno fértil para mecanismos centralizadores e autoritarios, tanto na construcdo da
relacdo de autoridade e hierarquia, como na tomada de decisdes que afetam o ambiente
educativo, entre outros aspectos.

De acordo com os trabalhos encontrados, o funcionamento de uma gestdo na educacao
infantil esta relacionado as questdes democraticas, tendo a dimensao que uma maior equidade nas
relagbes pode impactar diretamente no desenvolvimento e aprendizado das criangas. Nesse
sentido, & preciso estabelecer processos de escuta das criancas e de suas necessidades,
principalmente ao considerarmos uma faixa etaria que ainda depende da interlocucéo de adultos e
que, por vezes, é invisibilizada.

Com estes apontamentos iniciais sobre os trabalhos encontrados nesta revisdao de
literatura, abordaremos no tdpico seguinte o detalhamento dos resultados encontrados nas

plataformas cientificas elencadas para esta pesquisa.
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1.1. Detalhando os resultados

Ap0s o cenario que abriu este capitulo, apresentaremos nesta secdo os dados resultantes
da reviséo de literatura que organizamos para este trabalho, a partir da investigacdo de material
publicado em trés plataformas: o banco de teses da CAPES, os Anais da ANPEd e a plataforma
SciELO, no recorte temporal compreendido entre o periodo de 2013 a 2023.

A primeira plataforma a ser consultada foi o banco de teses e dissertagdes da Coordenagéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Para esta consulta, inicialmente
foram utilizados os descritores “gestdo na/da educacdo infantil”, chegando a um nimero de 11
producdes nos ultimos dez anos. A pesquisa foi realizada também com a modificacdo dos
descritores, com a preposi¢do “da” e ‘“na” de forma separada: na primeira consulta usamos
“gestdo da educagdo infantil” e, posteriormente, “gestdo na educacdo infantil”, pois foi observado
gue nessa plataforma a acéo resultava em dados diferentes.

A seguir, na tentativa de ampliar os resultados, a palavra “democratica” foi acrescentada
aos descritores, seguindo a mesma dinamica com a adi¢do do termo. Sendo assim, a pesquisa
com os descritores “gestdo democratica na educacao infantil” e “gestdo democratica da educagao
infantil” retornou mais 4 trabalhos.

Nestes resultados, chamou a nossa atencdo o numero reduzido de producdes com a
tematica, dando indicios de haver uma lacuna de pesquisa a ser desenvolvida no campo. Outra
questdo observada foi que, além de revelar poucas produgdes, o levantamento na plataforma da
CAPES apresentou apenas duas teses de doutorado.

Entretanto, mesmo que neste primeiro momento 15 trabalhos retornaram da consulta, apds
a leitura mais detalhada das pesquisas, trés trabalhos ndo foram incluidos neste referencial por
nédo corresponderem ao nosso objetivo da pesquisa e/ou estarem fora do universo pesquisado: um
trata da gestdo na educacao infantil de uma instituicdo particular de ensino e os outros dois séo
pesquisas com foco em politicas nacionais para formacdo docente. Sendo assim, foram
consideradas nesta base de dados um total de 12 producGes que estdo relacionadas no quadro
abaixo:

Quadro 1: Pesquisa realizada no banco de dados da CAPES utilizando os termos “gestio na/da educagio infantil” e
“gestdo democratica na/da educagao infantil”

Titulo Instituicéo Autor Ano
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O papel da equipe gestora nas UNIVERSIDADE DIAS, Suely Regina 2017
creches conveniadas na rede CIDADE DE SAO Ripamonti Calazans
municipal de Sdo Paulo . PAULO, Séo Paulo
Gestdo na Educagdo Infantil: um | UNIVERSIDADE DE PALUAN, Marcella 2016
estudo em duas creches do SAO PAULDO, Ribeirdo
interior paulista. Preto
Gestdo na Educacéo Infantil: UNIVERSIDADE GALISTEU, Renata 2019
fazeres e saberes de diretoras de | ESTADUAL Boiatti Miglioranca
pré-escola. PAULISTA JULIO DE
MESQUITA FILHO,
Séo José do Rio Preto
Gestdo na Educacdo Infantil: UNIVERSIDADE DO Fernandes, Sheila 2016
acOes do mapa educacional no ESTADO DO RIO Beatriz da Silva
municipio de Mossor6/RN no GRANDE DO NORTE,
periodo de 2011-2015 Mossoro
Gestdo democratica na educagcdo | UNIVERSIDADE DE Moncéo, Maria 2013
infantil: o compartilhamento da | SAO PAULO, Séo Paulo | Aparecida Guedes
educacéo da crianca pequena
Gestdo Democrética na Educacdo | UNIVERSIDADE LA MARTINS, Gisele 2015
Infantil: qual o lugar dos SALLE, Canoas Bervig
Conselhos Escolares?
O Projeto Politico Pedagogico e a | UNIVERSIDADE FRANZEN, Karine 2018
gestdo democratica na Educacdo | FEDERAL DE SANTA | Gutheil
Infantil: uma proposta de MARIA, Santa Maria
construcdo dialdgica na rede
municipal de ensino de Toropi —
RS
Género e gestdo da Educacgdo UNIVERSIDADE MONTEIRO, Mariana | 2019
Infantil: trajetorias e experiéncias | ESTADUAL DE Kubilius
de homens e mulheres que CAMPINAS, Campinas
trabalham como diretores(as)
educacionais.
Os conhecimentos das gestoras UNIVERSIDADE MOREIRA, Maricelia | 2018
da rede pablica municipal de ESTADUAL DE de Souza Pereira
coaraci/ba acerca das politicas de | SANTA CRUZ, Ilhéus
educacéo infantil (2008-2016)
A Participacdo da comunidade UNIVERSIDADE SILVA, Otavio 2016

escolar na gestdo da Educacéo
Infantil de Betim/MG

FEDERAL DE MINAS
GERAIS, Belo Horizonte

Henrique Ferreira da
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Gestdo da Educacdo Infantil: o UNIVERSIDADE MASCARENHAS, 2015
olhar das diretoras sobre ESTADUAL DO Maraisa Silva

instituicdes publicas no SUDOESTE DA

municipio de Vitoria da BAHIA, Vitoria da

Conquista — BA Conquista

Gestdo da Educacdo Infantil - A | UNIVERSIDADE ARBIGAUS, Joelma 2018

atuacdo dos conselhos dos
centros municipais de educacgéo
infantil de Curitiba no processo
de priorizacdo de vagas das
criangas de 0 a 3 anos.

FEDERAL DO
PARANA, Curitiba

de Souza

Os trabalhos descritos no Quadro 1 versam sobre diferentes aspectos da gestdo nos
espacos de educacdo infantil, consideram suas singularidades e analisam as perspectivas de
diferentes atores da comunidade escolar. Dentre as produgdes encontradas, faremos destaque ao
trabalho mais recente: “Gestdo na Educacdo Infantil: fazeres e saberes de diretoras de pré-
escola”, de Galisteu (2019).

A dissertacdo de mestrado de Galisteu (2019) desenvolve uma pesquisa de abordagem
qualitativa, utilizando referencial teérico que discute o principio da gestdo democréatica e a
especificidade do trabalho da gestdo na educacao infantil. A temética coloca o foco nas atividades
e conhecimentos das diretoras de pré-escola e busca compreender como essas profissionais
exercem suas funcdes de gestdo e quais sdo 0s saberes necessarios para a efetivacdo de um
trabalho de qualidade nesse contexto.

A autora traz em seu estudo contribuicbes que evidenciam que as gestoras tém
conhecimento sobre as atribuices do cargo, sobre o seu papel no incentivo & formacéo
continuada e na organizacdo do clima escolar. A investigacdo aborda questdes relacionadas as
praticas de gestdo adotadas pelas diretoras de pré-escola, como: a organizacdo pedagogica, a
administragdo de recursos humanos, a interacdo com as familias e a comunidade escolar, entre
outras. Além disso, explora os conhecimentos especificos que as diretoras acreditam ser
importantes para promover um ambiente educacional adequado e estimulante para as criangas
pequenas.

Galisteu (2019) ressalta que, segundo as falas das diretoras e 0s registros das pesquisas, a
falta de apoio pedagogico, estrutural e o excesso de trabalho séo os fatores de maior dificuldade
na atuagédo profissional. Esta pesquisa torna-se relevante para compreender o papel das diretoras
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de pré-escola na gestdo da educagdo infantil, bem como para identificar praticas e desafios
enfrentados nessa funcdo. Os resultados do estudo podem contribuir para o aprimoramento das
politicas educacionais e para a formacdo profissional das diretoras, visando a melhoria da
qualidade da educacéo infantil como um todo.

Segundo nossa leitura, esse estudo se aproxima da nossa investigacdo, dialogando com o
referencial tedrico utilizado e colocando o foco na figura do diretor de educacdo infantil. As
instituicOes de educacéo infantil possuem caracteristicas diferentes dos outros niveis de ensino da
educacdo bésica, de modo que a partir das narrativas das gestoras, é possivel evidenciar as
préaticas que permeiam suas concepg¢des e acdes. Tais pesquisas nos ajudam a pensar como se
organiza a gestdo democratica, contribuindo com resultados que destacam as praticas das gestoras
em seu dia a dia, através das suas narrativas.

Em continuidade a nossa revisao de literatura, trataremos a seguir da consulta ao banco de
dados dos Anais de Reunides Cientificas Nacionais da ANPEd®. Utilizando os mesmos
descritores, “gestdo na/da educagdo infantil” e “gestdo democratica na/da educagdo infantil”, ao
buscarmos os trabalhos apresentados no GT 7 — Educacéo de Criancas de 0 a 6 anos —e no GT 5
— Estado e Politica Educacional —, com recorte temporal entre 2012 e 2021, ou seja, nos Gltimos
seis encontros nacionais (da 35% a 40* Reunido Nacional da ANPEd), encontramos apenas 1
resultado. Muitos trabalhos encontrados tratavam apenas da gestdo democratica ou da atuacdo e
papel dos diretores dentro da educacdo basica; em outros, as especificidades da educacao infantil,

mas apenas o trabalho citado abaixo reuniu as tematicas aqui pesquisadas.

Quadro 2: Pesquisas no banco de dados da ANPEd utilizando o termo “gestdo na/da educagdo infantil" e “gestéo
democratica na/da educagao infantil”

Titulo Instituicdo Autor Ano

A gestéo da Educacdo Infantil em | FFCLRP — USP Bianca Cristina Correa | 2015
12 municipios paulistas e
algumas relagcdes com sua
qualidade.

O trabalho que retornou da consulta aos Anais da ANPEd contribui para a producdo de

conhecimentos sobre a gestdo da educacao infantil. Nele, Correa (2015) apresenta dados de uma

6Associacdo Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Educacao
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pesquisa cujo objetivo é refletir sobre como se organiza a gestdo da/na educacao infantil em uma
microrregido do estado de S&o Paulo e suas relagcbes com a qualidade.

A pesquisa, que foi pensada para ser desenvolvida em duas etapas principais, buscou
primeiramente mapear os diferentes arranjos de gestdo na educacdo infantil, considerando as
Secretarias Municipais de Educacdo ou Departamentos de Educacdo e as unidades escolares de
uma regido do estado de Sdo Paulo. A segunda etapa da pesquisa, ainda em andamento na época
da publicacdo do trabalho, se desenvolvia por meio de analise documental e estudos de caso das
unidades escolares de educacgdo infantil dos municipios que aceitaram participar.

O referido trabalho considera a gestdo como uma das principais dimensfes ao analisar a
qualidade da educacdo infantil e evidenciam a existéncia de fatores que fragilizam essa
organizacdo, como: o numero insuficiente de profissionais, desconhecimento de dados para o
planejamento e ampliacdo da oferta de vagas, relacdes hierarquizadas e facilitadoras de
clientelismo, remuneracdo e jornadas desiguais e contratacdo de profissionais ndo docentes para
atuar diretamente com as criangas.

Assim, ap6s o panorama do Unico trabalho encontrado nos Anais da Anped para esta
revisao, trataremos a seguir da pesquisa realizada na plataforma SciELO, onde foram encontrados
26 trabalhos, no recorte temporal de dez anos, que utilizaram os descritores: “gestdo na/da
educagdo infantil” e “gestdo democratica na/da educagdo infantil”. Mesmo com esse resultado
mais expressivo, apenas 5 artigos foram analisados, pois ndo foram consideradas produgdes que
trazem reflexdes sobre a area da salde ou que sejam contribuicbes somente sobre gestdo ou
educacdo infantil de forma isolada.

Ressaltamos também que, dentre os artigos que compdem o resultado, ha duas producdes
em que a palavra “gestdo” ndo esta associada ao seu titulo ou palavras-chave. Estes artigos que
excedem ao critério foram considerados, pois os termos “diretor” e “burocrata de médio escaldao”
aparecem no titulo dos trabalhos, estando associados a educacdo infantil e fazendo referéncia a
gestdo desses espacos. Apés a leitura mais detalhada, observou-se que séo trabalhos com
reflexdes importantes que dialogam com o objetivo da nossa pesquisa.

A seguir, demonstramos no quadro abaixo os resultados da pesquisa na plataforma
SciELO:
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Quadro 3: Pesquisa no banco de dados da SciELO, utilizando o termo “gestdo na/da educagéo infantil” e “gestéo
democrética na/da Educagdo Infantil”

Titulo Periddico Autor(es) Ano
A representatividade racial na Educar em Revista SILVA, Marcus 2021
funcéo de diretora nos Centros Quintanilha da e
Municipais de Educacéo Infantil CRUZETTA, Danieli
do municipio de Curitiba em D’Aguiar.

2016: um limite para a
democracia?

Educacdo infantil e pandemia da | Revista Brasileira de Costa, R. p. N.; 2023
covid-19: agdes dos burocratas de | Educagéo NASCIMENTO, A. M.
médio escaldo na Baixada do; CASTRO e Souza,
Fluminense M. p. de.
Avaliacdo e Gestdo da Educacdo | Educacdo & Realidade Sousa, Sandra Zakiae |2018
Infantil em Municipios PIMENTA, Cléaudia
Brasileiros. Oliveira.
Gestdo da educacéo infantil nas | Revista Brasileira de Kramer, Sonia, 2014
politicas municipais. Educacao TOLEDO, Leonor Pio
Borges de e BARROS,
Camila.
Gestdo da Educacdo Infantil: Um | Educacdo em Revista Fernandes, Fabiana 2015
balanco de literatura. Silva e Campos, Maria
Malta.

Os cinco trabalhos descritos no Quadro 3 versam sobre diferentes dimensdes da gestao
da educacéo infantil. Entretanto, dois desses, como justificamos anteriormente, ndo apresentam
0s descritores elencados. Sendo assim, faremos a seguir uma breve exposicao do que tratam estes
dois artigos.

O primeiro trabalho, com o titulo “A representatividade racial na funcao de diretora nos
Centros Municipais de Educagdo Infantil do municipio de Curitiba em 2016: um limite para a
democracia?”, texto de Silva e Cruzetta (2021), aborda questdes sobre as formas de provimento
de diretores escolares na educacdo infantil, numa perspectiva democratica, a partir de teorias que
abordam as desigualdades sociais e levantam discussdes sobre questdes de raca e género. A

abordagem dos autores “a partir da analise da desigualdade racial na representatividade de
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diretoras e diretores” (Silva; Cruzetta, 2021, p. 17) chama a atencdo para a forma de ocupagéo
dos cargos de direcdo, entendidos nesse contexto como espacos de poder.

As razles apresentadas para essa desigualdade sdo multifacetadas e incluem fatores
historicos, culturais e estruturais. A pesquisa aponta que 0s sistemas educacionais possuem
estruturas institucionais que favorecem certos grupos em detrimento de outros, criando barreiras
para a representatividade racial equitativa. De acordo com a pesquisa, para o enfrentamento das
desigualdades raciais na ocupacéo da funcdo de diretoras escolares, uma posicao de lideranca, séo
necessarias acdes e politicas afirmativas que visem corrigir as disparidades e promover uma
cultura inclusiva.

Ja no segundo artigo analisado, intitulado “Educagdo infantil e pandemia da covid-19:
acdes dos burocratas de médio escaldo na Baixada Fluminense”, as autoras Costa et al. (2023)
trazem o recorte de uma pesquisa que teve como objetivo mapear as acdes de dez municipios da
Baixada Fluminense para a educacdo infantil no periodo da pandemia da COVID-109.

No desenvolvimento do trabalho, séo analisadas as ag¢Oes locais dos coordenadores de
educacdo infantil no contexto pandémico. Consideradas como burocratas de médio escaldo, as
coordenadoras que ocupam espacos de gestdo na educacado infantil tm a funcdo de implementar
as politicas desenhadas nos altos escalGes, atuando no espaco entre o grupo de formuladores
dessas politicas e a populacdo que as recebe, que, neste caso, sdo as criancas e suas familias;
publico da educacdo infantil.

Na andlise dos dados, foi possivel perceber que “as politicas pensadas para esse periodo,
em grande medida, desconsideram as especificidades locais” (Costa et al., 2023). As
particularidades e escuta das familias num contexto de alargadas desigualdades sociais parecem
ndo entrar na equacao do poder publico, fato que foi mais evidente no cenario da pandemia.

Diante dessas consideracgdes, entendemos que os dois trabalhos dialogam com a nossa
pesquisa ao pensar na gestdo da educacdo infantil e nos advertir quanto as desigualdades sociais
que sdo produzidas quando as politicas publicas ndo séo inclusivas; além disso, discutem o papel
do burocrata de médio escaldo, contribuindo com o presente aporte teorico.

Os artigos cientificos encontrados na plataforma SciELO auxiliaram no desenvolvimento
desta pesquisa, contribuindo com dados, métodos, analises e conclusdes de outros estudos na
construcdo desta investigacdo. Desta forma, apresentaremos uma sintese dos demais trabalhos

encontrados nesta plataforma que apresentaram os descritores “gestdo na/da educagao infantil” e
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ou “gestdo democratica na/da educacdo infantil”.

O trabalho de Souza e Oliveira (2018), “Avaliagdo ¢ Gestdo da Educagdo Infantil em
Municipios Brasileiros”, traz a tona estudos sobre a avaliagdo da gestdo da educacdo infantil,
destacando a importancia de se pensar as potencialidades e os limites dessa dimensdo na
construcdo de um projeto que materialize o direito a educagdo de qualidade nessa etapa
educacional.

Segundo Souza e Oliveira (2018), os dados fornecidos pelos estudos da gestdo da
educacdo infantil em nivel municipal ilustram as fragilidades das praticas e das propostas das
redes de ensino. Para os autores “a avaliagcdo pode vir a se constituir em um meio promissor para
orientar e apoiar iniciativas de aprimoramento da educacdo, cumprindo fungdes diagndstica e
formativa, subsidiando a formulagdo de planos de ac¢do” (Souza; Oliveira, 2018) contribuindo
para a elaboracdo de politicas publicas educacionais.

Ja o artigo de Kramer et al. (2014), “Gestdo da educacdo infantil nas politicas
municipais”, que teve como base entrevistas com gestores da educagdo infantil que atuavam na
secretaria de educacdo de 24 municipios do estado do Rio de Janeiro, empreendeu seu trabalho
através de duas perspectivas: uma macro e outra micro. Na perspectiva macro, através da analise
das politicas publicas para a educacdo infantil, da conjuntura da infancia e da formacdo dos
profissionais que nela atuam. E na perspectiva micro, as relacdes, as praticas e interacfes dentro
do cotidiano das institui¢des de educagdo infantil.

O trabalho retornou dados relevantes, como a questdo da identidade dos gestores e a
forma de acesso aos cargos. Na pesquisa de Kramer et al. (2014), com relacdo ao perfil dos
entrevistados, chama atencdo a diversidade de nomenclaturas para individuos de atuagéo
similares, demonstrando uma multiplicidade de identidades entre as mesmas fungdes. De acordo
com Kramer et al. (2014, p. 16) “a maioria das entrevistadas atuava no nivel central, em cargos
de supervisdo, orientagdo ¢ coordenagdo, ou chefia, superintendéncia e subsecretaria”, assim,
definiu tais atores entrevistados como “gestores”, a fim de categoriza-los de acordo com a
proximidade de suas atribuigdes.

O segundo destaque acerca das investigagOes acontece dentro do contexto das unidades
escolares, com relagcdo a forma de provimento do cargo de diretores. Quanto a este aspecto,

Kramer et al. (2014) observa que:

O principio legal de gestdo democratica do ensino publico ndo era seguido em grande
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parte dos municipios pesquisados. O cargo de direcdo das instituicbes de educacédo
infantil ndo era, em geral, ocupado com base em critérios claros, tornados publicos, com
a participacdo da comunidade escolar. O uso partidario ou as interferéncias de interesses
locais de grupos especificos prevalecia na indicacdo (Kramer et al., 2014, p. 33).

De acordo com esta afirmacéo, podemos perceber que as indica¢es permeavam a politica
de nomeacdo de cargos, estando em desencontro com 0s pressupostos democraticos defendidos
aqui e na literatura consultada.

Por fim, encontramos na plataforma SciELO o trabalho de Fernandes e Campos (2015),
com o titulo de “Gestdao da Educagdo Infantil: um balanco de literatura”, que, em consonancia

com as poucas producbes que obtivemos de resultado nesta revisdo de literatura, também

verificou como é incipiente as producdes académicas que tratam da tematica:

O fato de terem sido encontradas poucas referéncias sobre o tema representou um
desafio para a realizagdo da pesquisa, pois a construgcdo dos instrumentos de coleta de
dados das unidades exigiu uma ampla discussdo sobre as dimensfes da gestdo escolar
que seriam pertinentes para a Educacdo Infantil. A existéncia de uma producio
insuficiente sobre a gestdo da Educagdo Infantil, no Brasil, acrescenta-se a falta de uma
preocupacéo maior em se discutir as especificidades da administragdo das instituices de
Educacéo Infantil (Fernandes; Campos, 2015, p. 142).

Fernandes e Campos (2015) trazem como alternativa a pouca literatura encontrada sobre
“gestdo na educacdo infantil” o uso do aporte tedrico sobre gestdo e administragdo escolar, no
qual podemos encontrar um maior nimero de literatura e trabalhos académicos.

Em nosso trabalho, também faremos esse movimento de buscar suporte na literatura
existente, nos debrucando assim sobre as referéncias bibliograficas que contribuem com reflexdes
sobre os aspectos gerais da gestdo escolar e a literatura que trata das especificidades da educacgao

infantil para a construcao desse texto.
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CAPITULO Il - GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICAE AS
ESPECIFICIDADES DA EDUCACAO INFANTIL

“Diego ndo conhecia o mar. O pai, Santiago Kovadloff, levou-0 para que descobrisse 0 mar.

Viajaram para o Sul.

Ele, o mar, estava do outro lado das dunas altas, esperando.

Quando o menino e o pai enfim alcangaram aquelas alturas de areia, depois de muito caminhar, o mar

estava na frente de seus olhos. E foi tanta a imensidao do mar, e tanto o seu fulgor, que o menino ficou mudo de
beleza.

E quando finalmente conseguiu falar, tremendo, gaguejando, pediu ao pai:

— Me ajuda a olhar!”

Eduardo Galeano (2016, p. 15).

Iniciamos essa secdo com as palavras inspiradoras de Galeano. A narrativa do autor
remete a uma busca, uma descoberta, algo semelhante ao que impulsionou a escrita desta
dissertagdo. O texto ilustra a expectativa e a jornada de pessoas que trilham um caminho
esperangoso e compartilhado. Uma referéncia poética para o contexto desta pesquisa sobre a
perspectiva democratica, que potencializa a formacéo cidada e as relacdes humanas.

A viagem da construcdo da democracia que vislumbramos pode ser longa, desconhecida,
talvez utdpica. Entretanto, para a constru¢do de uma sociedade mais igualitaria, “o sonho se faz
uma necessidade, uma precisdo” (Freire, 2020, p. 138). Sendo assim, com essa esperanca
freireana, tomamos a educacdo como parte importante da sociedade. Um espaco de
desenvolvimento das relagOes e de aprendizado. Por esse caminho, tomamos a gestdo escolar
como campo de observacao da inser¢do de modelos democraticos.

Bobbio (2018, p. 35), um dos tedricos que se dedicou a pensar o conceito de democracia,
considera como consensual a ideia de que esta ¢ “contraposta a todas as formas de modelo
autocratico”. As afirmagdes do teorico nos ajudam a pensar, ao longo deste texto, de que forma ¢
possivel constituir a gestdo democratica nas escolas. Bobbio (2018) ressalta ainda que, quanto
maior o numero de pessoas representadas dentro de um grupo em suas decisdes, maior € o
alargamento da democracia. O que nos faz refletir sobre o carater democratico da gestdo dentro
das institui¢cdes de ensino, em especial para essa pesquisa, das “creches” do municipio de Duque

de Caxias.
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Resultado de lutas, ideias e valores que encaminham o arranjo sociopolitico da nossa
sociedade, a gestdo democratica tomou espa¢o na literatura e nas discussdes que circundam as
politicas publicas para a educacdo na contemporaneidade. No que se refere a legislacdo, a gestao
democratica passou a ser assegurada na Constituicdo Federal de 1988, sendo estabelecida como
um dos seus principios, assim como a obrigatoriedade, gratuidade, liberdade e igualdade.

Principios presentes nos textos legais, mesmo que recentemente 0 nosso pais tenha
passado por um momento politico-histérico no qual foram reverberados o cerceamento de
direitos e a desconstrucao dos processos democraticos por parte de um grupo a frente do governo
federal. Situacdo que nos fez rememorar o longo periodo de restricdes a liberdades civis, a
ditadura civil-militar no Brasil (1964-1985), no qual foram necesséarias muitas lutas e embates
para que fosse possivel culminar na derrubada do regime ditatorial e na promulgacdo da Carta
Magna brasileira vigente.

A sombra do fascismo deu novamente as caras, estando em jogo o futuro democratico do
Brasil. Apoiado em discursos de 6dio e preconceito, esse movimento politico totalitario, o
bolsonarismo’, surgiu ameacando as instituicdes que protegem a soberania nacional. Entretanto,
numa disputa apertada, nossa populacdo reagiu através das urnas. A Ultima eleicdo presidencial
de 2022 foi um “suspiro aliviado” para a restauragdo da democracia do pais, driblando o golpe ¢
0 estabelecimento do poder da extrema-direita.

Sendo assim, com o olhar voltado para os Gltimos acontecimentos do cenério politico,
podemos perceber que a democracia ainda se constitui como uma arena de disputas e debates na
sociedade. Entretanto, a participacdo popular nos processos de tomadas de decisdo ainda constitui
fator primordial para que se mantenha a chama da democracia acesa. E neste sentido que este
trabalho procura contribuir com reflexdes que busquem ressaltar o fortalecimento dos processos
democréticos.

Neste capitulo, para desenvolver o tema, dividiremos o texto em trés subsecfes. Na
primeira secdo, trataremos do principio da gestdo democratica no campo da Educacao, com base
na Constituicdo Federal de 1988, na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional 9.394/96 e

70 “bolsonarismo” refere-se a ideologia politica e a0 movimento associado a Jair Bolsonaro, que foi presidente do
Brasil de 1° de janeiro de 2019 a setembro de 2022. O termo “bolsonarismo” abrange ndo apenas as ideias e politicas
de Jair Bolsonaro, mas também o movimento mais amplo de seus apoiadores e seguidores. Como em qualquer
movimento politico, existem diversas opinides e interpretacdes sobre o bolsonarismo, e ele continua sendo objeto de
debate e andlise.
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no Plano Nacional de Educagdo. A seguir, na segunda secdo, contextualizamos o processo de
consulta publica para selegdo de diretores no municipio de Duque de Caxias. Por fim, na terceira
secdo, trataremos das especificidades da gestdo na educacdo infantil, uma etapa educacional com

caracteristicas peculiares, que tem como Vviés condutor o cuidar e o educar.

2.1. A legislacéo e a gestdo democrética

Nas Ultimas decadas, a gestdo escolar vem representando uma dimenséo importante para
se pensar 0s processos de democratizacdo da educacdo publica no Brasil. Acompanhando o
percurso historico de redemocratizacdo do nosso pais, sobretudo a partir da década de oitenta, o
contexto social e politico produziu reflexos também na educacdo. Por forca de lei, através da
Constituicdo Federal de 1988 e da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo, a perspectiva
democratica provocou a formulacdo de politicas educacionais envolvendo a gestdo escolar que
receberam maiores influéncias de um discurso propositivo a participacdo social e de maior poder
de deciséo.

Segundo Souza e Pires (2018) “tdo mais democratico serd um processo quanto mais
participagao critica obtivermos” (Souza; Pires, 2018, p. 66). A esta participacgao critica, 0s autores
associam a ideia de autonomia, um conceito que se opde as relacBes autoritarias e que esta
articulado ao pluralismo de concepgdes.

A palavra autonomia, de maneira equivocada, por vezes estd associada a ideia de
autogoverno ou de agir por vontade prépria, como um processo licencioso em que se possa fazer
0 que se quer. Ao contrario, autonomia € um processo que pressupde a parceria entre 0S
individuos, agindo de forma responsavel e interdependente (Souza; Pires, 2018).

Na gestao do espago escolar, “a ideia de autonomia ¢ intrinseca a ideia de democracia e
cidadania” (Gadotti, 2001, p. 38), indicando que os sujeitos tém a possibilidade de decidir sobre
as diretrizes da prdpria instituicdo educativa da qual fazem parte. Sendo assim, 0S processos
democréticos da gestdo escolar presentes nas leis atuais pressupdem a participacdo e o poder de
decisdo da comunidade escolar.

Mas, para entender melhor de que forma esses principios se materializam nas estruturas

do espaco educativo, ha de se pensar um pouco sobre o conceito de gestdo escolar. Em linhas
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gerais, pode-se compreender a gestdo escolar como sendo aquela que organiza a instituicdo
educacional, promovendo condicGes efetivas para a garantia do processo educacional.

Nos estudos sobre gestdo escolar, sdo citados diversos individuos que a compdem —
diretores, gestores, coordenadores pedagogicos, secretarios entre outros profissionais docentes.
Para esta pesquisa, traremos o foco para o diretor escolar, esse ator que serd melhor
problematizado no capitulo 3.

Lick (2009) refere-se a gestdo escolar como:

um meio para a realizacdo das finalidades, principios, diretrizes e objetivos educacionais
orientadores da promocao de acdes educacionais com qualidade social, isto é, atendendo
bem a toda a populagdo, respeitando e considerando as diferencas de todos os seus
alunos, promovendo o acesso e a construcdo de conhecimento a partir de préticas
educacionais participativas, que fornecem condi¢cBes para que o educando possa
enfrentar criticamente os desafios de se tornar um cidadéo atuante e transformador da

realidade sociocultural e econdmica vigente, e dar continuidade permanente aos seus
estudos (Luck, 2009, p. 23).

Para a autora, a gestdo escolar faz uso de estratégias a fim de atingir seus objetivos
educacionais, articulando as aces da escola. Com o entendimento de que a gestdo escolar é
norteada por principios legais democraticos, esta se faz com a participacdo de todos os membros
da comunidade escolar, atuando para que se estabelecam relagdes de aproximagéo entre escola,
pais e comunidade, na busca pela promocdo de uma educacéo cidada.

A gestdo escolar democréatica é um principio defendido nos textos legais que regem nosso
pais. Consta no artigo 206 da Constituicdo Federal os fundamentos em que o ensino brasileiro
sera ministrado. Dentre outras disposi¢des, o inciso VI do artigo 206 da CF determina a “gestao
democratica do ensino publico, na forma da lei”. A esta lei, pressupde a LDB, Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional n°® 9.394/1996, que regulamenta o sistema de educacgéo nacional.

De forma complementar a CF, a LDB dispde sobre a gestdo democratica do ensino
publico. Entretanto, indica que o0s sistemas estaduais e municipais de ensino terdo
regulamentacdes proprias em suas esferas, abrindo uma lacuna para as suas determinacées. A Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo (Brasil, 1996), no artigo 14 e 15, afirma que:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino
pl]bli_co na _edgc_agéo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os
seguintes principios:

| — participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da
escola;
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Il — participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educacédo
bésica que os integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e administrativa e
de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro publico (Brasil,
1996).

Embora existam na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB 9394/96) referéncias sobre os principios da gestdo democratica, ha
criticas a serem consideradas. Ambos os textos legais, ao serem elaborados, trazem poucos
elementos sobre os mecanismos que a efetivem e indicam uma reducéo no seu alcance. Segundo
Souza e Pires (2018):

De toda maneira, a forma como tanto a CF quanto a LDB tratam o principio suscita
dividas sobre o alcance da gestdo democratica. A questdo é que a expressao usada em
ambas as legislacdes ¢ “gestdo democratica do ensino publico”. Isto pode indicar que o
constituinte/legislador pretendia que tal principio alcancasse somente a gestéo da escola

(local onde o ensino se efetiva), mas ndo a organizacdo e gestdo do sistema educativo
como um todo (Souza; Pires, 2018, p. 70).

Para os autores, pode-se interpretar que tanto a CF quanto a LDB acabam por denotar a
gestdo democratica um certo limite a esfera escolar. Uma vez que, ao atender ao disposto nos
itens um e dois do artigo 14 da LDB, a participacdo como condi¢cdo modelar da democracia é
compreendida apenas em dois sentidos: interna e externa a escola. A primeira, com a agdo dos
trabalhadores da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da instituicdo. A segunda, com a
inser¢do da comunidade através da composicdo e funcionamento dos conselhos escolares e ou
equivalentes. Ambas circundantes ao universo escolar.

Tal observacdo ressalta o aparecimento das determinacdes de gestdo democratica
concentrada ao locus escolar, expondo as auséncias quanto ao uso do termo de forma mais
ampliada. H& uma evidéncia maior quanto & escola, e ndo a organizagcdo e gestdo do sistema
educativo como um todo, “uma vez que pouquissimas fazem mengdo em sua legislacdo a
democratizagdo da gestdo do sistema educacional” (Souza; Pires, 2018, p. 70).

Outrossim, compondo o aparato legal que trata da gestdo democratica no nosso pais, por
meio da Lei Federal n°® 13.005/2014, o PNE 2014-2024 determina Metas e Estratégias a serem
implementadas no periodo de dez anos e inclui diversos pontos da area educacional. Este
dispositivo legal, entre outras providéncias, estabelece diretrizes para a promocao do principio da

gestdo democrética.
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Elaborado para orientar as politicas publicas educacionais do pais, o Plano Nacional de
Educacgdo — Lei n° 13.005/2014 — é um instrumento de planejamento de médio e longo prazo que
estabelece metas, estratégias e diretrizes para a educacao no Brasil. O PNE (2014) tem a funcao
de organizar a educacdo nacional em regime de colaboracdo com os entes federativos,
abrangendo desde a educacdo infantil até a p6s-graduacdo. Segundo o Ministério da Educacéo, o
PNE (2014):

E um plano diferente dos planos anteriores; uma das diferencas é que esse PNE é
decenal por forga constitucional, o que significa que ultrapassa governos. Tem
vinculagdo de recursos para o seu financiamento, com prevaléncia sobre os Planos
Plurianuais (PPAs). O amplo processo de debate, que comecou na CONAE 2010 e
culminou com sua aprovacdo pelo Congresso Nacional, reforca o carater especial e
democrético desse PNE (MEC, 2023).

Criado com base em um amplo processo de discussdo e participacdo social que envolveu
representantes do governo, especialistas em educacdo, entidades da sociedade civil, professores,
estudantes e demais interessados, o objetivo do documento é refletir sobre as necessidades e
demandas do sistema educacional brasileiro. O documento é revisado periodicamente e prevé a
possibilidade de ajustes de acordo com as mudancas nas condi¢Bes sociais, politicas e
econbmicas do pais, exigindo que estados, municipios e o Distrito Federal tenham também um
plano de educacdo elaborado em consonancia com o PNE (2014). Entre outras providéncias,
institui diretrizes para a promoc¢do do principio da gestdo democratica da educacdo publica,
orientando que:

Os Estados, o Distrito Federal e os Municipios deverdo aprovar leis especificas para 0s
seus sistemas de ensino, disciplinando a gestdo democréatica da educagdo publica nos
respectivos ambitos de atuacdo, no prazo de 2 (dois) anos contado da publicacdo desta

Lei, adequando, quando for o caso, a legislacdo local ja adotada com essa finalidade
(Brasil, 2014, art. 9°).

Organizado por uma estrutura de 20 Metas e 254 estratégias, o0 PNE (2014) reserva, na
sua meta 19, as defini¢cGes para 0 cumprimento da gestdo democréatica da educacdo. Para tanto, a
meta 19 apresenta que serdo associados “critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta
publica a comunidade escolar, no ambito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico
da Unido para tanto” (Brasil, 2014).

Apesar de dar mais clareza e direcionamento quanto as sistematiza¢es que visam a

efetivacdo da gestdo democratica educacional, o texto do PNE ainda assim sofre criticas por néo
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contemplar a complexidade da natureza da gestdo democrética do ensino. Segundo Martins e
Ferreira (2019), a reducdo a termos de eleicdo e meritocracia por si s ndo é capaz de garantir
com maior vigor a democracia no interior das escolas publicas.

Em Duque de Caxias, municipio locus desta pesquisa, desde o ano de 2015, acontece a
consulta publica a comunidade escolar para a selecdo dos diretores das instituicbes da rede
municipal de ensino. Associada a critérios técnicos de mérito e desempenho para a nomeagao dos
diretores, a consulta publica € um dos pressupostos estabelecidos pela meta 19 do Plano Nacional
de Educacdo (PNE). Para a proxima subsecdo, traremos um panorama da selecdo para diretores
no municipio de Duque de Caxias, uma das justificativas apresentadas para a construcdo desta
pesquisa.

2.2 — Selecdo para diretores escolares — o contexto de Duque de Caxias

Desde as reformas educacionais ap0s a Constituicdo de 1988, as mudancas na legislacdo

vém se consolidando num carater de privilegiar a descentralizacdo, a autonomia e a

democratizacdo dos processos administrativos. Nas Gltimas décadas, o processo de

implementacdo destes principios tem ganhado terreno na gestdo das escolas no contexto

brasileiro; os estudos de Souza (2018), que trataram dados estatisticos de 2003 a 2015 do Sistema

Nacional de Avaliacdo da Educacdo, constataram um crescimento do ambiente democréatico
escolar no pais. Segundo o autor:

O ambiente democratico é compreendido, nesse trabalho, como a existéncia de

condicBes de dialogo e de trabalho coletivo ampliado no universo escolar, as quais séo

erigidas a partir de préticas promotoras da cooperacdo entre os docentes e demais

pessoas da escola, bem como de procedimentos de escuta e participacdo na definicdo dos
rumos do trabalho pedagdgico e institucional (Souza, 2018, p. 279).

Souza (2018) tece um panorama brasileiro que indica relagfes mais horizontais dentro dos
ambientes escolares. Seu estudo contribui com reflexfes importantes sobre a relacdo das
condigdes de um ambiente democratico da gestdo escolar e as formas de provimento a funcdo de
gestor. A anélise complementa que esse processo ocorre de forma divergente nas diversas regides
brasileiras e chama a atengdo para como tem acontecido a escolha dos diretores escolares:

distantes de moldes mais agregadores e igualitarios como as eleices.
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Comparada a outros processos, a eleigdo se destaca ao se afastar das indicagdes politicas e
da impessoalidade do concurso publico. Apesar de ndo ser o Unico critério de escolha
democratica, a participacdo da comunidade na eleicdo constitui a expressao do desejo e da
decisdo coletiva da comunidade escolar. Segundo Lima (2014), “a elei¢ao ¢ democraticamente
superior e, de resto, mais favordvel a possivel combinacdo entre praticas de democracia direta e
praticas de democracia representativa nas escolas.” (Lima, 2014, p. 1071).

A democracia apoia-se na ideia de que todos podem decidir a respeito de tudo, mas, numa
sociedade cada vez mais complexa, essa tarefa se torna muito mais dificil (Bobbio, 2018). Fatores
como uma populagdo crescente, desigual, diversa e impessoal impossibilitam o cidaddo de
participar, o tempo todo, de todas as decisdes. O distanciamento das relagdes e a multiplicidade
de problemas ampliam as demandas.

Tais fatores influenciam no exercicio da democracia direta, em que ha a participacédo
absoluta de todos os individuos nas deliberacdes que Ihes dizem respeito. Como forma de
solucionar esta questdo, estabelece-se assim a democracia representativa. Nao que uma seja
substituida por outra — democracia direta pela democracia representativa. Os significados
historicos de democracia representativa e da democracia direta sdo tantos e de tal ordem, que nédo
se pode por os problemas em termos de ou-ou, de escolha forcada entre duas alternativas
excludentes, como se existisse apenas uma Unica democracia representativa possivel e apenas
uma Unica democracia direta possivel; o problema da passagem de uma a outra somente pode ser
posto através de um continuum, no qual ¢ dificil dizer onde termina a primeira e onde comeca a
segunda (Bobbio, 2018, p. 64).

Sendo representativa ou direta, a democracia pressupde posturas éticas e participacdo dos
individuos de uma sociedade plural, com liberdade e direito ao dissenso. O exercicio da
discordancia para se alcangar a concordancia, com maior distribuicdo do poder, legitima o
sistema democratico. Bobbio (2018) acrescenta que a extensdo do processo de democracia deve
revelar-se da passagem da democracia politica para a democracia social, que ¢ “caracterizada por
um conjunto de regras (primarias ou fundamentais) que estabelecem quem esta autorizado a
tomar decisdes coletivas e com quais procedimentos” (Bobbio, 2018, p. 35), nas quais é prevista
e facilitada a participacdo mais ampla possivel dos interessados.

No plano politico-governamental, nosso pais estabeleceu o sistema de democracia

representativa, que se da por meio da eleicdo de pessoas que agem em nome de uma populacao.
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A eleicdo, como meio de representatividade democratica, deve ser um instrumento capaz de
expressar o desejo e a decisdo da maioria na escolha de um representante, cabendo a este decidir
de acordo com as deliberacdes que dizem respeito a coletividade inteira (Bobbio, 2018, p. 90).
Esta é a definicdo que pretendemos operar com relacdo a eleicdo para diretores escolares, como
caminho democratico mais apropriado. A eleicdo é a forma defendida por muitos autores do
campo como o processo de escolha dos diretores escolares (Souza, 2018; Lima, 2014; Paro, 2016;
AMARAL, 2021).

O distanciamento na consulta as comunidades escolares quanto a escolha de seus
dirigentes é um resultado também observado nas pesquisas produzidas por Kramer desde 1999 e
em anos posteriores, em que sao investigadas as praticas escolares de formagdo e gestdo (Kramer,
1999, 2003, 2005, 2014). Nesses trabalhos, os dados apontam para indicagdes e acordos politicos
como forma de nomeacdo de diretores. Algo muito semelhante aos arranjos existentes em muitos
municipios do nosso pais, que abrem caminhos para processos que restringem a participacdo da
comunidade e vulnerabilizam a autonomia das escolas.

Ingeréncias politicas, com cunho de dominacdo e autoritarismo, sdo rupturas no processo
de democratizacdo da nossa sociedade. Nesse modelo, essas interferéncias, que deveriam estar
atreladas a acdes que melhor representem os anseios da populacdo, sdo substituidas por préaticas
paternalistas e partidarias. Praticas que acabam por expressar relacdes de poder e abrem espaco
para interesses unilaterais daqueles que sdo detentores de cargos politicos (vereadores, prefeitos,
deputados etc.), fragilizando as redes e as acdes dos diretores, que se sentem pressionados a
acolher as determinacgdes daqueles que os indicaram ou nomearam.

Este processo ndo corresponde aos modelos democraticos preconizados pela legislagéo e
presentes nos debates dos tedricos do campo. Concordam com esse ponto de vista os estudos de
Souza (2019), que consideram as indicagbes como as piores formas de ocupacdo da funcdo de
diretor, dado a forte possibilidade de controle governamental sobre elas. A indicacdo de diretores
pode proporcionar uma restricdo ao exercicio da decisdo pela comunidade escolar quanto aos
rumos da prépria unidade, contrariando o principio da democracia.

O relatorio do 4° Ciclo de Monitoramento das Metas do Plano Nacional de Educacgdo
(INEP, 2022) confirma que a indicacéo para diretores escolares ainda permanece como formato

que mais aparece no contexto brasileiro:
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... € possivel identificar que os dois critérios, elei¢do de diretores e critérios técnicos de
mérito e desempenho, podem ocorrer de forma exclusiva nas escolas brasileiras. Em
2021, em 19,1% das escolas publicas a escolha dos diretores ocorreu exclusivamente por
meio de eleicBes e em 7,7% a escolha se deu por meio de processo seletivo. A forma
predominante de escolha de diretores das escolas publicas brasileiras ainda ¢ a indicacdo
por parte da administracdo, com 56,3% dos diretores selecionados por esse critério

(INEP, 2022, p. 395).

Os dados do relatério que acompanham o cumprimento das metas estabelecidas pelo PNE

demonstram um decréscimo nas redes federais, estaduais e municipais no periodo de 2019 a 2021

de diretores selecionados mediante os critérios da meta 19. A forma predominante de escolha de

diretores nas escolas publicas brasileiras ainda é a indicacdo por parte da administragdo, com

56,3% dos diretores selecionados por esse critério. Ao analisar os indices que acompanham os

critérios técnicos de mérito, desempenho e consulta publica, em 2021, a regido Sudeste obteve

18,1% de diretores selecionados pelos critérios da meta, um percentual ainda distante da

totalidade desejada.

Figura 3: Quadro percentual de diretores por tipo de acesso no Brasil

PERCENTUAL DE DIRETORES POR TIPO DE ACESSO - BRASIL - 2019-2021

| 2019 | 2020 | 2021

Eleicao 20.0% 20.1%
Indicacao 56.2% 54.9%
Processo seletivo 7.2% 7.0%
Concurso publico 8.3% 8.3%
Outro 1.7% 3.1%

Fonte: Elaborada pela Dired/Inep com base em dados do Censo Escolar da Educagao

Basica/lnep (2019-2021).

Situado na regido Sudeste, no estado do Rio de Janeiro, 0 municipio de Duque de Caxias

realiza atualmente a escolha dos seus dirigentes escolares pelas préprias comunidades, mantendo

uma perspectiva de alinhamento as determinacdes postas nas legislacfes vigentes. Tal diretriz

esta presente em diferentes textos normativos do municipio de Duque de Caxias, como a Lei

Organica e o Plano Municipal de Educacéo (PME).
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Regulamentada pelo Decreto n° 6542/2015 (Duque de Caxias, 2015), Duque de Caxias
teve seu primeiro processo de escolha para nomeagdo dos diretores das unidades escolares em
2015. Uma conquista inédita, decorrente do insistente movimento da comunidade escolar e,
principalmente, dos professores, categoria atuante neste municipio atraves do seu sindicato
(SEPE/DC), com historico de luta por esse processo eleitoral e de defesa de uma educagdo de
qualidade. Um exemplo de resisténcia que pdde ser concretizado através da pressdao e do
convencimento da sociedade organizada.

Dentro deste contexto histoérico, outro movimento, com relacdo as normativas
educacionais, foi proposto no municipio. A rede de Duque de Caxias iniciou o debate para a
construcdo do Plano Municipal de Educacdo (PME), a fim de definir os rumos da educagéo
municipal no decénio 2015-2025. O documento incluiu a eleicdo para diretores no texto do
referido plano, uma divergéncia quanto as normativas nacionais relacionadas ao processo de
escolha dos diretores escolares, como explica Amaral e Bittencourt (2020):

O Decreto e 0 PME (Duque de Caxias, 2015) concordaram também com a Lei Orgénica
Municipal de Duque de Caxias (Duque de Caxias, 1990), gerando uma espécie de
autofidelidade em seus textos politicos sobre a definicdo de sele¢do de diretores. Por
outro lado, tanto o PME (Duque de Caxias, 2015) quanto o Decreto geraram uma
infidelidade normativa em relacdo ao texto do PNE (Brasil, 2014), dado que ndo

acompanharam a consulta publica como parte do processo de selegdo de diretores
(Amaral; Bittencourt, 2020, p. 10).

As divergéncias entre “consulta ptblica” e “eleicdo” para diretores tomaram contornos na
formulacdo das legislacbes do municipio. Apesar de inicialmente os textos legais dialogarem e
manterem a eleicdo como processo de escolha, em 2017 essa terminologia foi modificada através
da Lei de Gestdo Democratica n° 2864/2017 (Duque de Caxias, 2017), ajustando-se a consulta
publica, como determinado pelo PNE (Brasil, 2014).

A eleicdo para diretores foi considerada pelo Supremo Tribunal Federal como ato
inconstitucional, uma vez que houve entendimento que a funcéo de diretor de escolas pertence a
esfera discricionaria do chefe do Poder Executivo, cabendo a este sua ingeréncia (Bittencourt;
Amaral, 2021, p. 5). Para que ndo ocorresse infragdo legal, o PNE utilizou no seu texto o termo
consulta a comunidade para fazer referéncia a selecdo de diretores, indicando a mesma estratégia
para os demais planos estaduais e municipais de educacéo.

A consulta publica como meio de escolha de diretores € uma forma de expressdo da

democracia, mas apresenta caracteristicas complexas, podendo assumir algumas variaveis que
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dependem do seu contexto e que precisam ser analisadas e discutidas. Neste processo, corre-se 0
risco de que a acdo de ouvir os integrantes da comunidade escolar ndo seja acatada por parte do
poder executivo. Outra possibilidade é da existéncia de uma lista triplice de nomes para consulta
aos sujeitos da escola, conduzindo a um sistema de pré-selecéo a funcéo de diretor escolar, o que
enfraquece a autonomia escolar e abre a possibilidade de indicacdes.

Entretanto, ha na consulta pablica a perspectiva de consolidagdo do espaco democrético,
ao assumir aspectos proximos aos da eleicdo. De certo, ha diferencas nos dois processos, e ambos
precisam ser tensionados, para que seja assegurada a participacdo da comunidade escolar, sem
que seja ressaltado apenas o carater de coleta de opinido. No caso da elei¢éo, esta prevé a escolha
através do voto, seja paritario, seja universal, na definicdo do desejo dos eleitores ao candidato
mais votado. O que ndo se pode perder no horizonte é que o resultado de ambos 0s processos
deve significar a manifestacdo da vontade da comunidade escolar.

Dada a obediéncia a legislacdo nacional, outras mudancas também foram incluidas na Lei
de Gestdo Democratica em Duque de Caxias, ampliando aos alunos do quinto ano de
escolaridade do Ensino Fundamental o direito de participar do processo de escolha dos diretores
escolares, aumentando o nimero de discentes participantes. Além desta alteracdo, o Art. 50 da lei
n° 2864/2017 garante “a chapa que obtiver o maior nimero de votos apurados ser escolhida para
0 cargo de diretor e vice-diretor”, regulamentando a consulta publica como um processo de
validacdo da escolha da comunidade escolar, distanciando o processo da simples escuta dos
eleitores.

A Lei de Gestdo Democratica n° 2864/2017 em Duque de Caxias, a0 mesmo tempo que
obteve avancos, alargando a participacdo dos alunos e garantindo a decisdo da maioria dos
votantes, restringiu por outro lado a opinido de uma parcela de profissionais que atua dentro da
escola. Merendeiras, auxiliares de limpeza, auxiliares de secretaria, porteiros, entre outros
profissionais ndo docentes ndo teriam direito ao voto neste novo modelo. O que se manteve nos
dois processos (2015 e 2017) foi o tempo de dois anos de mandato para o diretor eleito, sendo
realizado novo processo de consulta a comunidade escolar apos o término do periodo.

O mandato dos diretores escolhidos em 2017 encerrou-se no fim de 2019, e um novo
processo de consulta publica para o biénio 2020-2021, regulado pela Portaria SME n° 76/2019
(Duqgue de Caxias, 2019) foi realizado no apagar das luzes de 2019. Os diretores escolhidos neste

processo tiveram um mandato eleitoral atipico, pois esse periodo atravessou a pandemia de
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COVID-19; por conta deste fato, tiveram seus mandatos prorrogados por mais um ano (2020-
2022).

O novo pleito, que ocorreu no periodo de 07 a 09 de novembro de 2022, teve novas
orientagdes através da Lei n° 3.254, de 30 de junho de 2022, que revogou o inciso VII, do art. 41,
e modificou o Art. 70 — “O Diretor ¢ Vice-Diretor escolhidos serdo nomeados para um mandato
de 2 (dois) anos, permitidas suas reconducdes de acordo com o referendo da Comunidade Escolar
para participagdo no processo eleitoral.” — da Lei n® 2.864, de 2017. Tal movimento nao limitou o
numero de reconducdes de um mesmo diretor, fato que alarga a possibilidade da perpetuacédo de
um Unico eleito por diversos mandatos, reduzindo a circulagdo de novos projetos e pessoas a
frente das unidades escolares.

A proposicdo de um espaco escolar democréatico ndo esta garantida em definitivo com a
escolha dos seus dirigentes, 0 que exige continuos processos de reflexdo. Na gestdo democratica,
a selecdo de diretores configura uma importante dimensdo, mas este processo de democratizagao
demanda outras estruturas, pré-requisitos e meios, para que se articulem acgdes imbuidas de poder
decisorio por toda a comunidade escolar.

Oliveira e Carvalho (2018) apresentaram em seu trabalho que o ingresso na funcdo de
direcdo foi relacionado como fator importante no que tange a qualidade do ensino e a dimenséo
democratica das instituigdes escolares. Neste contexto “a forma pela qual o diretor assume sua
funcdo na escola (indicacdo, comprovacdo de adequacdo técnica, eleicdo e outras) pode estar
relacionada a caracteristicas no desempenho de seu trabalho” (Oliveira; Carvalho, 2018, p. 7),
corroborando a relevancia de pesquisas que tratam do modo como os diretores ocupam a sua
fungéo. Entre as diferentes possibilidades de acesso a fungdo, Oliveira e Carvalho (2018, p. 8)
dao destaque positivo para a “existéncia de critérios de selecdo de diretores de escola (critérios
técnicos combinados ou ndo com eleicdo) e o funcionamento de conselhos escolares, conselhos
de classe e a existéncia de projetos pedagdgicos”, uma vez que tais pressupostos se apresentam
no atual Plano Nacional de Educacdo (PNE 2014-2024), priorizando critérios técnicos de mérito
e desempenho e a participacdo da comunidade escolar para a nomeacao de seus diretores.

Uma vez estabelecida como direito e como instrumento democrético, a participacdo na
educacdo precisa se tornar uma pratica normal, esperada e institucionalmente justificada. Uma
acao a partir da qual os sujeitos assumem uma posicao critica e atuante, em especial na escolha

dos seus diretores escolares, que se caracterizam como importantes atores dentro da escola.
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Estas consideragdes que apresentamos até aqui analisam a gestdo escolar e a gestdo
democréatica sem o recorte das etapas educacionais que atuam. De certo, esse aporte tedrico
contribui com a sistematizacdo do tema e provoca a discussao inicial sobre as formas de gerir 0s
espacos educativos com apoio nas legislagcdes vigentes. Entretanto, é necessario ressaltar que as
etapas da educacdo se diferenciam quanto a sua dindmica e politica de atendimento. A educacdo
infantil, etapa educacional de que trata este trabalho, possui especificidades que, para esta

pesquisa, necessitam de melhores discussoes, e é isso que faremos na proxima secao.

2.3. Gestao da educacao infantil — gestos grandes e demandas miudas

A palavra gestdo, para diversos individuos, pode ter inimeros significados. Sonia Kramer
(2021) faz uma analogia interessante sobre o significado da palavra “gestdo”. Aproximando-se da
visdo de uma crianga, a autora define gestdo como um “gesto grande”. Essa defini¢do nos cativa e
diverte. Para Kramer, gestdo na educacao infantil envolve “enfrentar com gestos grandes um
cotidiano que sobrecarrega os profissionais e que sobrepdem tarefas rotineiras e demandas
miudas” (Kramer, 2021, p. 93). O conceito de gestdo da autora nos convida a pensar de forma
generosa a atuagdo daqueles que ocupam os espagos gestores dessa etapa educacional.

A afirmacdo da autora sobre as tarefas que gestores de educacdo infantil enfrentam,
destacada no paragrafo anterior, coloca uma lente sobre 0 mundo dos adultos comandados por
afazeres, que impdem urgéncias e atropelam as singelezas préprias do mundo infantil. Gerir
espacos que considerem as criangas como destinatéarios das politicas de educacdo infantil ndo é
tarefa facil, pois implica a necessidade de um olhar atento e a desconstrugdo de relagdes
autoritarias que marcadamente tratam a educacdo de criancas de pouca idade como uma
“educacdo menor”. Esta expressdo sugere algumas pistas para uma reflexdo critica sobre a
necessidade de romper com relagdes hierarquizadas tdo presentes no cotidiano das sociedades.
Um olhar que propbe perspectivas de organizacdo e que da forca a uma educacao infantil com
maior respeito e atencao.

Relacionar a pouca idade com a pouca importancia é uma pratica que nao trata o publico
infantil como sujeito de direitos. Essa “diminuicdo” pode assumir variadas dimensdes que

remontam a um passado no qual se desconsiderava totalmente as nossas infancias, passando por
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relagOes patriarcais sobre as responsabilidades do cuidado sobre os bebés e pelo assistencialismo
as familias de poucas condi¢Ges ou méaes trabalhadoras.

Nas palavras de Guimardes (2011, p. 57) “apesar de o cuidado nao ser valorizado em suas
profissbes (a medida que esta vinculado a submissdo e as praticas depreciadas como dar banho,
alimentar etc.)”, essa face negativa necessita ser desconstruida, representando um desafio para se
definir o cuidar e o educar como dimensdes essenciais e de relevancia profissional nas creches e
pré-escolas perante a sociedade. E nesse sentido que a pesquisa pode representar um elemento
capaz nao somente de indicar aspectos a serem melhorados, como também constituir uma forma
de alcancar os educadores e demais profissionais que trabalham nessas instituicdes, despertando
sua consciéncia sobre a importancia do trabalho que desenvolvem junto a primeira infancia.

O aporte tedrico que encontramos acerca desse segmento (Kramer, 2003, 2005, 2014,
2019, 2020, 2021; Guimaraes, 2009, 2011; Corsino, 2012) e do ordenamento legal que versa
sobre a educacdo infantil leva em conta a importancia das especificidades das acdes que
envolvem o bindmio “cuidar e educar”, tratado de forma indissociavel. Essas especificidades sao
aspectos relevantes na definicdo de uma identidade para a educacdo infantil, e no caso desta
pesquisa, da gestdo desses espacos.

Os estudos acerca dessa etapa educacional, no que toca a elaboracdo de artigos e demais
producdes cientificas, foram mais presentes principalmente a partir de 2000, como observou
Correia (2018, p. 2), mas ainda sdo escassas as “pesquisas voltadas especificamente ao exame da
gestdo nessa etapa educacional, seja no ambito das creches e pré-escolas (denominadas doravante
como unidades de EI) seja no ambito das redes de ensino”. Essa afirmacdo demonstra o quanto
ainda se faz necessario o trabalho de reflex@o a partir dessa tematica, com o compromisso de
subsidiar novas producdes e tentar preencher as lacunas ainda ndo problematizadas.

A autora também descreve o fato de que, além de serem restritos os trabalhos voltados
especificamente a gestdo na educacgdo infantil, “alguns desses estudos, embora ndo tivessem
como objetivo especifico analisar a gestdo, concluiram que ela € uma das principais dimensdes
quando se analisa a qualidade na EI” (Correia, 2018, p. 2). Um levantamento sobre as produgdes
nesse campo foi apresentado na primeira secdo, na qual situamos o campo, as auséncias, 0s
principais referenciais tedricos e os resultados de pesquisa ja encontrados.

O aprofundamento da discussdo sobre os caminhos da educacdo infantil ndo sera foco

desta problematica, mas a tonica do texto se da sobre a importancia de se articular os principios
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de direito e cidadania aos diversos aspectos da educacao infantil, que deve ocorrer num ambiente
de gestdo democratica. E neste sentido que destacamos a relevancia deste estudo e sua
preocupacdo ao se voltar para a analise da gestdo de espacos de educacdo infantil que respeitem
as especificidades dessa etapa da educacdo e que defendam a manutencdo de principios de
autonomia e participacdo como ja anunciamos anteriormente.

Podemos perceber, no cenério brasileiro contemporaneo, a construcdo e ampliacdo de um
aparato legal que defende os direitos que cidaddos de pouca idade possuem em nossa sociedade.
O Marco Legal da Primeira Infancia (Lei 13257, de 2016), que disp&e sobre as politicas publicas,
complementando e ampliando o Estatuto da Crianca e Adolescente (ECA), e o préprio ECA sdo
exemplos de leis que reafirmam a responsabilidade da familia, da sociedade e do Estado em
garantir a protecao integral e as condi¢cdes necessarias para o pleno desenvolvimento das criangas
desde o seu nascimento. Uma vitdria traduzida por normativas que dispGem sobre praticas que
promovam melhores condigdes afetivas, materiais, sociais e culturais no entorno dessas criangas.

Entretanto, é no texto da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB) que encontramos
as sistematizacGes sobre o atendimento educacional da crianca pequena. A LDB como legislacédo
que disciplina a educacdo escolar do nosso pais organiza seu atendimento dentro de niveis e
modalidades de ensino. Oferece na etapa da educacéo infantil, de forma complementar a acdo da
familia e da comunidade, creches ou entidades equivalentes as crian¢as até 3 anos de idade e, nas
pré-escolas, o atendimento as criancas de 4 e 5 anos de idade.

Como primeira etapa da Educacdo Baésica, a educacdo infantil vem atravessando
mudancas desde sua insercdo na legislacdo. As especificidades de seus processos educativos, do
curriculo e questdes relacionadas a avaliacdo das instituicdes de educagdo infantil moldam sua
trajetdria de desenvolvimento. Essas especificidades estdo expressas em muitos documentos
norteadores e mandatdrios, indicando propostas de trabalho que estejam em dialogo com as
singularidades do atendimento a crianga pequena, huma perspectiva coletiva e inclusiva.

Na esfera juridica, a sistematizacdo dessas praticas que respeitem as especificidades das
criancas de 0 a 5 anos traduz a importancia da educacgédo infantil como um direito, um marco
historico na educacéo das criangas dessa faixa etaria, que tem como finalidade o desenvolvimento
integral nos aspectos fisico, psicoldgico, intelectual e social. Vasconcellos et al. (2003, p. 236)
afirma que “fica expresso na palavra da lei que essa formagao ndo comeca na 1? série do Ensino

Fundamental, mas, sim, na Educacdo Infantil”. A autora complementa ainda que a grande
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contribuigdo “esta, justamente, em reconhecer as criancas, desde a mais tenra idade, como
sujeitos de direito. Desta forma, a oferta de educacdo infantil é concebida como espago de
exercicio de cidadania” (Vasconcellos, 2003, p. 236).

Receber essas criancas no campo educacional abre discussdes sobre de que forma se da
esse atendimento. O deslocamento ou compartilhamento da educacdo dos bebés e criancas fora
dos espacos privados das familias levanta questdes sobre como se organizam essas instituicdes de
educacdo. Quais funcbes, diante das necessidades e singularidades que a faixa etaria
compreendida na educacao infantil, nos impGem? Nunes e Corsino (2012) nos ajudam a pensar

sobre a institucionalizacdo da infancia através de suas pesquisas, considerando que:

Muitas sdo as questBes e é necessario pensar a institucionalizacdo da infancia hoje a
partir de novos paradigmas, reinventando o trabalho nas creches e pré-escolas,
flexibilizando as rotinas, dando leveza ao cotidiano de criangas e adultos que partilham
essas instituicdes, levando a multiplicidade presente no mundo contempordneo sem
perder a consisténcia, sendo eticamente exatos na valorizacdo do homem, pensando suas
relagdes consigo mesmo, com 0 outro e com 0 meio ambiente, dando visibilidade a
crianca a partir de suas formas de expressar e significar o mundo. Mas tudo isso exige
rapidez, porque a infancia ndo espera (Nunes; Corsino, 2012, p. 29).

E diante dessa urgéncia da infancia que se faz necessario realizar estudos que considerem
a “qualidade” no atendimento dos espagos escolares de educagdo infantil, questionando de que
forma as criancas de 0 a 5 anos de idade sdo acolhidas em suas necessidades.

No ambito dos sistemas educacionais, o termo “qualidade” permite varias interpretacdes,
dependendo da concepcdo do que esses sistemas devem oferecer a sociedade. Para esta pesquisa,
ha de se pensar a gestdo escolar como fator influenciador da qualidade da educacdo infantil,
considerando a relacdo imbricada entre os recursos materiais e humanos que garantam e
respeitem as especificidades desse segmento.

Correia (2003) compreende que todos os estudos sobre fenbmenos educacionais, sejam
explicitos ou implicitos, parecem discutir, questionar e apontar novos metodos, estratégias,
meios, entre outros, para melhorar a chamada qualidade da educacdo. Mas o conceito de
qualidade traz uma problematica de vasta dimensdo. Inclusive, no plano do discurso, as politicas
educacionais utilizam esse termo para justificar propostas e/ou projetos que podem esconder
intencBes outras que desejam implementar. E neste sentido que héa de se ter cautela com essa
tematica: qualidade para quem ou para qué?

De forma ampla, a qualidade costuma ser vista como um atributo que define um

determinado objeto em detrimento de outro, atribuindo-lhe caracteristicas que o destacam. E um
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conceito de avaliacdo relevante que infere comparacdes, especialmente quando se tenta analisar
se 0 desenvolvimento de um processo € bom ou ruim. Desta forma, além de estar sujeito a
diferentes interpretacdes, o sentido de qualidade também comporta, quando aplicado a educacéo,
diferentes contextos teodricos e politicos aos quais esta vinculado:
Partindo, portanto, da compreensdo de que “qualidade” ndo € um conceito absoluto, é
importante que se tenha clareza de qual qualidade se busca na educacdo, pois esta
pautara, em grande medida, os objetivos do projeto educativo (formar para 0 mercado ou
para a vida), seu modo de formagdo (mais ou menos democratico), sua abrangéncia e
escopo (isolada nas questbes internas da escola ou conectada ao seu entorno e as
questdes da politica nacional de educacéo). A qualidade na educacgdo deve ser construida
e avaliada enfrentando-se essas tensdes e contradi¢bes proprias do fazer social, a partir
dos pardmetros gerais estabelecidos nacionalmente, mas em negociacdo com as
necessidades locais, compreendendo-se a comunidade escolar num fluxo dindmico entre
0 micro e o macro, referenciando-a, portanto, socialmente, tendo por construto basilar o

didlogo e a participacdo numa gestdo democratica da educagdo (Almenara; Lima, 2017,
p. 40).

O debate em torno do termo sugere que ndo ha qualidade neutra universal, possuindo uma
intengdo politica que reflete diferentes visdes de mundo. Por trds da disputa pela qualidade
existem diferentes modelos de sociedade e pessoas. Considerar a qualidade da educacéo é ter no
horizonte a complexidade do universo escolar com objetivos especificos, mas também com base
nos valores e enquadramentos mais amplos. A escola como instituicdo social ndo se limita a sua
capacidade de mediar o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades dos educandos, ela é
também um resultado de intrincadas negociacGes entre diferentes setores e classes sobre que tipo
de sociedade as pessoas querem construir.

Vieira e Coco (2016) reconhecem que, de acordo com as legislacdes educacionais, cabe
ao Estado garantir os direitos das criancas a educacao infantil, o que engloba oferta, condicGes de
acesso e padrées minimos de qualidade. Ressalta ainda que é através dos processos avaliativos
gue se dad o acompanhamento da qualidade desse atendimento, mesmo nao incluindo uma
avaliacdo destinada a aprendizagem das criangas com este fim. Isto porque a avaliagdo na
educagdo infantii é um processo subjetivo ndo classificatorio e “far-se-4& mediante
acompanhamento e registro de seu desenvolvimento, sem o0 objetivo de promogao, mesmo para o
acesso ao ensino fundamental” (Brasil, 1998), conforme previsto na LDB.

Uma diretriz que podemos acrescentar aos principios do que se considera um trabalho de
qualidade com criancas pequenas e bem pequenas € o Referencial Curricular Nacional para a

Educacdo Infantil. Apesar de criticas quanto ao seu carater politico e conteldo pedagdgico, esse
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documento reflete um longo caminho de discussdes e embates que defendem as caracteristicas da
crianca e seus direitos, se apresentando numa perspectiva mais ampla.

Nessa mesma perspectiva, ha os “Critérios para um atendimento em creches que respeite
os direitos fundamentais das criangas” (Brasil, 1997), outro documento que compreende
orientagOes quanto ao atendimento de qualidade na educacdo infantil. Correia (2003) destaca a
potencialidade dessas orientacbes como eixo norteador. Sua proposta contribui como base e
parametro para o trabalho dentro das creches e pré-escolas e para as politicas de educacao
infantil, ao enfatizar que:

o direito & brincadeira, a atencdo individualizada, a um ambiente aconchegante, seguro e
estimulante, ao contato com a natureza, a higiene e a salde, a uma alimentagdo sadia, a
desenvolver a criatividade, imaginacdo e capacidade de expressdo, a0 movimento em
espacos amplos, & protecéo, ao afeto e & amizade, a expressar seus sentimentos, a uma
especial atengdo durante o periodo de adaptacdo, a desenvolver sua identidade cultural,
racial e religiosa (Correia, 2003, p. 93).

As proposicOes destes e de outros referenciais e normativas sdo resultados dos
movimentos de luta de militantes, pesquisadores, cientistas e demais profissionais da educacao
por um novo contexto para a educacao infantil. Ndo era comum, em tempos anteriores, que as
criancas fossem foco de atencdo da sociedade, mas o crescimento da valoragdo das infancias
alcancaram diversas esferas sociais, assim como o campo juridico. Entretanto, mesmo que esse
crescimento busque enfatizar as especificidades do publico infantil, a consolidacdo de leis e
diretrizes que respeitem os direitos das criancas por si s ndo garante a sua efetivacao.

Diante do que foi exposto, debates, pesquisas como esta e a mobilizagdo da sociedade sdo
pontos de grande relevancia para que as criangas pertencentes a etapa da educacdo infantil
tenham seus direitos assegurados. Sendo assim, a proposta deste estudo volta o olhar para os
diretores das instituicbes de educacdo infantil do municipio de Duque de Caxias, para que a
teméatica possa ocupar cada vez mais espago nas pesquisas académicas e na proposi¢do de
politicas que dizem respeito as especificidades do atendimento da educacdo infantil. Para
dialogarmos com os objetivos desta pesquisa, que trata dos desafios e das estratégias do diretor
da educagdo infantil, trataremos no préximo capitulo do diretor escolar, caracterizando este
servidor publico de acordo com a sua funcdo e situando-o dentro das camadas da burocracia

como implementador das politicas publicas de educacéo.
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CAPITULO |11 - DIRETORES ESCOLARES E A BUROCRACIA DE
MEDIO ESCALAO

“Outro dia me indagaram sobre a verdade das historias que registro. Digo isto apenas: escrevo o que a
vida me fala, o que capto de muitas vivéncias. Escrevivéncias.”
Conceicdo Evaristo

Uma das tarefas mais arduas do curso de pos-graduacdo, para mim, foi a da escrita
cientifica. Num primeiro momento, essa tarefa se apresentou como um grande desafio cercado de
insegurancas e incertezas. Entretanto, pude perceber, atraves das leituras, estudo e producdes
desenvolvidas ao longo deste curso, que a elaboracao da pesquisa pode ser encarada, em alguma
medida, como escrevivéncias, registros sobre o acontecer da vida, daqueles que “encaram o
balango do trem”, sem desmerecer o seu rigor e carater cientifico. Digo isso pois a realidade do
cotidiano acaba por atravessar nossas produc¢des, assim como as investigacdes empreendidas no
campo das ciéncias humanas, que escavam o devir de nossa existéncia, as vivéncias... Sdo
escrevivéncias. ..

O conceito de “escrevivéncia” foi cunhado pela escritora e pesquisadora brasileira
Conceicao Evaristo. Trata-se de uma fusdo das palavras “escrever” e “vivéncia” e foi apresentada
por Evaristo em seu livro “Becos da Memdria”, publicado em 2006. Segundo Oliveira (2009),
“Neste livro de corte tanto biografico quanto memorialistico, nota-se 0 que a autora chama de
escrevivéncia, ou seja, a escrita de um corpo, de uma condi¢do, de uma experiéncia negra no
Brasil” (Oliveira, 2009, p. 622). Concei¢do Evaristo utiliza esse conceito para expressar a
conexdo intrinseca entre a escrita e a vivéncia de individuos em uma sociedade marcada por
desigualdades raciais e sociais.

Ao utilizar o conceito de escrevivéncia neste trabalho, tomamos “emprestado” o termo de
Evaristo, que busca trazer a tona as narrativas que frequentemente foram marginalizadas e
silenciadas ao longo da historia brasileira. A autora, que resgata e valoriza a memdria coletiva de
uma populagdo invisibilizada, utiliza a literatura como uma forma de resisténcia e reafirmagéo
identitaria. A abertura deste capitulo faz uma referéncia a Evaristo, que contribui com uma escrita
profundamente enraizada nas experiéncias reais do povo brasileiro, utilizando uma linguagem

criativa e poética para expressar essas vivéncias.
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Tomados desta inspiragdo, esta pesquisa busca evidenciar, através de suas falas, os
desafios e estratégias de quatro diretoras de unidades publicas de educacédo infantil de Duque de
Caxias no exercicio das suas tarefas, em um municipio localizado na Baixada Fluminense; em
uma regido que sofre dificuldades decorrentes de desigualdades socioeconémicas e abriga uma
grande massa de trabalhadores excluida pela elite do nosso pais. Uma populagdo potente, mas
que ainda é afetada pela auséncia de investimentos do poder publico.

Diante deste contexto em que a pesquisa se desenvolve, para este capitulo faremos
dialogo com a literatura estudada para esta investigacdo (Paro, 2010, 2015; Oliveira; Abrucio,
2018; Souza et al., 2023), com a intencdo de caracterizar o diretor escolar conforme 0s processos
politico, administrativo e burocratico que pautam a sua atuacdo. De forma a complementar esse
estudo, faremos também referéncia aos estudos da Ciéncia Politica, para analisar o diretor escolar
como um burocrata implementador das politicas publicas educacionais, situando-o dentro das
camadas da burocracia (Abrucio et al., 2021; Lima, 2019; Lotta et al., 2014; Lotta; Santiago,
2017).

3.1 — Os diretores escolares nos processos de gestao escolar

No capitulo anterior, vimos que, de acordo com a LDB (9394/96), a educacgdo bésica é
orientada a partir dos principios de participacdo, autonomia e de gestdo democréatica. Antunes e
Padilha (2010) discutem os pressupostos da gestdo da escola publica desde a década anterior.
Para os autores, além da participacdo e do compartilhamento de informacdo e acles, a gestdo
deve estar em constante didlogo e reflexdo, assumindo o compromisso de descentralizacdo do
poder decisorio conforme orientam as legislagdes. Antunes e Padilha (2010) nos ajudam a pensar

sobre o conceito de gestao escolar e apontam caminhos para a sua constitui¢do e funcionamento:

Quando se fala em gestdo, fala-se em como a escola é administrada, em como ela
organiza o seu trabalho na parte administrativa, financeira e pedagdgica para alcancar os
objetivos a que se propBe. Gestdo tem a ver com a organizacdo e o funcionamento da
escola a fim de conseguir realizar aquilo que foi proposto (Antunes; Padilha, 2010, p.
62).

A palavra gestdo, originéria do latim gestione, € entendida como a ac&o ou efeito de gerir

ou de administrar. Neste conceito mais geral, a gestdo pode ser considerada como atividade
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voltada para a organizagéo, planificagdo, direcdo, coordenacdo e monitoramento de recursos,
visando o alcance de objetivos especificos. De acordo com este significado, pode-se considerar
que € através da gestdo que se organizam as responsabilidades, se delegam as tarefas e até mesmo
a capacidade de implementar controle.

No campo da educagdo, a gestdo escolar tem se tornado um tema de crescente
preocupacdo nas producdes nacionais desde o final da década de 1990 (Oliveira; Vasquez-
Marques, 2018). Neste periodo, houve uma mudanca significativa na forma como a
administracdo publica escolar era concebida, levando a necessidade de reconstrucdo e adaptacédo
as novas exigéncias do setor.

Antes das mudancas politicas dos anos 1980, a gestdo escolar era vista pela literatura
como uma atividade de cunho mais técnico, burocratico, focada em questfes administrativas e
financeiras; pesquisadores analisaram que “a base tedrica dos estudos foi a teoria administrativa
empresarial” (Abdian, 2016). No entanto, com a proposicdo de referenciais tedricos mais criticos
no periodo pds-constitucional, a compreensdo de que a gestdo escolar desempenha um papel
fundamental na promoc¢do de uma educacdo para a transformacdo da sociedade colaborou para
uma visdo mais ampla e complexa deste area da educacao.

O conceito de gestdo escolar adquiriu bases tedricas que o diferenciava de uma
administracdo de carater mais gerencial em diversos aspectos. Embora ambas envolvessem a
administracdo de recursos e o0 alcance de objetivos, existiam particularidades na gestdo escolar

que a tornava distinta da gestdo como modelo empresarial. Segundo Dourado (2007):

... a gestdo educacional tem natureza e caracteristicas proprias, ou seja, tem escopo mais
amplo do que a mera aplicacdo dos métodos, técnicas e principios da administracéo
empresarial, devido a sua especificidade e aos fins a serem alcancados. Ou seja, a escola,
entendida como instituicdo social, tem sua logica organizativa e suas finalidades
demarcadas pelos fins politico-pedagdgicos que extrapolam o horizonte custo-beneficio
stricto sensu. Isto tem impacto direto no que se entende por planejamento e
desenvolvimento da educacéo e da escola e, nessa perspectiva, implica aprofundamento
sobre a natureza das instituicGes educativas e suas finalidades, bem como as prioridades
institucionais, os processos de participacdo e decisdo, em ambito nacional, nos sistemas
de ensino e nas escolas (Dourado, 2007, p. 924).

A afirmagdo do autor enfatiza as particularidades da gestdo escolar, em que o objetivo é
promover a aprendizagem e o desenvolvimento integral dos individuos. Isso implica em adotar
praticas pedagdgicas adequadas, possibilitar a inclusdo, oferecer suporte ao bem-estar dos

estudantes e criar um ambiente propicio ao seu aprendizado e desenvolvimento. Ja a gestdo de
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empresas possui como finalidade predominante o lucro e/ou a produtividade, objetivos diferentes
do processo educativo. Enquanto uma empresa pode ter como principal interesse a maximizagéo
dos lucros, a escola possui fins politico-pedagdgicos que vao além de consideragdes econémicas
(Paro, 2015, p. 34-35).

Vitor Henrique Paro, um dos tedricos muito citados na area de gestdo escolar e
educacional, aborda o paradigma da administragdo escolar, problematizando as aproximacoes
entre os dois aspectos (empresarial e escolar) quando se pensa em administragdo como
“utilizagdo racional de recursos para a realizagdo de fins” (Paro, 2015, p. 28). Entretanto, nos
seus trabalhos, o autor chama a atengdo para o emprego dos “recursos”. Estes devem ser
utilizados de acordo com os fins a que se destinam, sem perder de vista 0s objetivos,
direcionando as a¢des para alcanca-los; no caso da escola € a educacgéo dos sujeitos.

Pensando no universo escolar, em que a finalidade do trabalho administrativo converge
para o aprendizado e desenvolvimento dos educandos, os recursos utilizados concorrem para que
este objetivo seja alcangado. Dentre esses recursos estdo 0s meios materiais (objetos ou
instrumentos) e 0s ndo materiais (técnicas e conhecimentos), que se relacionam de forma
interdependente na realizacdo do trabalho, que é essencialmente humano. Paro (2015, p. 96-97)
argumenta que esse modelo, quando influenciado por abordagens de gestdo empresarial, tende a
reduzir a complexidade e a singularidade da educacéo, tratando a escola como uma empresa, e 0S
alunos, como produtos, o que ndo é bem visto pelo autor.

Observamos que dentro de uma unidade escolar, muitos sdo os atores que circulam e
compdem essa instituicdo. Entretanto, a atividade da gestdo escolar geralmente esta atrelada a
individuos que exercem func¢des organizadoras, como: coordenadores, orientadores, diretores e
até mesmo professores. Segundo Paro, quando falamos em gestdo escolar como atividade de
administracdo das normas e procedimentos relativos a organizacdo e funcionamento da escola, o
“responsavel direto pelo controle das pessoas que devem cumprir essas normas e realizar esses
procedimentos ¢ o diretor escolar”, delegando essa funcdo especificamente a este ator (Paro,
2010, p. 765). O autor também ressalta a valorizagdo do diretor enquanto funcdo administrativa,
uma vez que, de acordo com a legislagéo, ¢ ele quem “responde, em tultima instancia, pelo bom
funcionamento da escola” (Paro, 2010, p. 766).

Na construcao deste trabalho, uma questdo nos trouxe duavida quanto aos usos do termo

"diretor”. Nos referenciais tedricos consultados, ora encontramos trabalhos que utilizam o termo
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gestor, ora encontramos trabalhos que fazem referéncia ao termo diretor. Em “Organizagdo e
Gestdo da Escola: teoria e pratica”, Libaneo (2015) dedica-se ao estudo da estrutura e
organizacdo da escola de forma bastante didatica e define o termo direcéo (grifo nosso) como um
principio e atributo da gestdo. “Basicamente, a dire¢do pde em agdo o processo de tomada de
decisbes na organizagdo, e coordena os trabalhos, de modo que sejam executados da melhor
maneira possivel” (Libaneo, 2015, p. 88).

As afirmac@es de Libaneo (2015) e de Paro (2010) trazem maior personificacdo a funcao,
e para dar conta deste estudo, utilizaremos o termo diretor escolar, que esta em consonancia com
as legislacOes, estatutos e regimentos que tratam desse ator como “pessoa que detém cargo
publico” que “cumpre um papel administrativo que o vincula tanto ao Poder que o nomeou
quanto a institui¢do que dirige e representa.” (Oliveira, 2015, p. 43 apud Lima, 2019).

A diferenciacdo entre os termos “diretor escolar” e “gestor escolar”, tendo como uso
preferencial o termo diretor escolar, também encontra apoio nas palavras de Souza et al. (2023),
ao afirmar que:

A despeito da literatura referir-se, por vezes, ao “gestor escolar”, frente a aridez legal, 0
termo apropriado é “diretor escolar”. Em nosso entendimento, a variagdo possivel a ser
usada é dirigente escolar, evitando-se o termo “gestor”, porque gestor é todo aquele que
desempenha fungfes de gestdo, o que pode compreender outras pessoas, com funcdes
mais especificas na gestdo da escola, além disso, como indicado, a defini¢cdo operacional
pelas legislagBes dos distintos estados e municipios assim o consideram (como diretor) e,

portanto, consideramos conveniente denomina-lo da mesma forma (Souza et al., 2023 p.
3).

Embora em alguns contextos gestdo e direcdo sejam utilizados como sinénimos, segundo
Souza et al. (2023), essas palavras operam de diferentes formas. A gestdo € um principio e um
atributo da diregdo escolar, entendida como um trabalho em conjunto da equipe diretiva (diretor,
coordenador e auxiliares); ja o diretor é o responsavel administrativo pela institui¢do, instituido
de poder legal e juridico (Souza et al., 2023, p. 3). Segundo Paro (2015), o diretor escolar possuli
“uma maior abrangéncia de a¢do e um ingrediente politico bastante nitido, que a administrag&o,
muito mais técnica, parece nao conter” (Paro, 2015, p. 38). No contexto da unidade escolar, o
diretor € quem articula e integra os varios setores na conducdo da funcdo educativa, que é o
principio da escola. Afinal, a administracdo escolar ndo é um processo desligado da atividade

educacional.
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Neste sentido, podemos observar essa dindmica nos documentos que orientam as unidades
escolares de Duque de Caxias, entre eles, o Regimento Escolar. Organizado pela Secretaria
Municipal de Educacdo, o Regimento Escolar das escolas publicas de Duque de Caxias € um
documento que determina as atribuicbes e funcbes de cada profissional que atua dentro das
unidades escolares. Nesta normativa, na segio com o titulo “DA ORGANIZACAO ESCOLAR —
DOS RECURSOS HUMANOS”, consta, em seu artigo 9°, que o diretor escolar pertence a

“Equipe Diretiva”, fixando que:

Art. 9° — A Equipe Diretiva composta pelo Diretor, Vice-Diretor, Orientador
Pedagogico, Orientador Educacional e Dirigente de Turno, deve coordenar agdes
coletivas e integradoras, visando ao desenvolvimento de relagdes democraticas no
interior da Unidade Escolar com a colaboragdo do Conselho Escolar (SME/DC, 2005, p.
5).

O artigo acima citado delimita um grupo de profissionais responsaveis pela organizacéo
das unidades escolares publicas do municipio de Duque de Caxias e estabelece, no seu Art. 10°,

vinte e cinco atribui¢des referentes a Equipe Diretiva:

Art. 10 — S&o atribuicdes da Equipe Diretiva:

I — coordenar e avaliar as Propostas Pedagogicas da Unidade Escolar com base nas
orientacOes e diretrizes da Secretaria Municipal de Educacéo;

Il — coordenar a organizagdo das turmas, de acordo com as diretrizes da Secretaria
Municipal de Educagdo, visando ao pleno desenvolvimento do aluno;

111 — promover e garantir o processo de participagdo coletiva no desenvolvimento do
Projeto Politico-Pedagégico;

IV — orientar os professores e demais funcionarios da Unidade Escolar quanto a
elaboracéo coletiva, execucédo e avaliagdo do Projeto Politico-Pedagdgico, coordenando
e acompanhando sua execucao;

V — garantir a execucdo do Projeto Politico-Pedagégico da Unidade Escolar;

VI - coordenar e/ou participar da elaboragdo de propostas e projetos especificos
desenvolvidos pela Unidade Escolar;

VII — orientar, acompanhar, subsidiar e garantir o planejamento didatico-pedagdgico dos
docentes;

VIII — convocar, divulgar e participar das reunides administrativas e pedagdgicas em
consonancia com o Projeto Politico-Pedagdgico da Unidade Escolar;

IX — garantir a divulgacdo, circulacdo e acesso de toda e qualquer informacéo a todos 0s
segmentos da Comunidade Escolar;

X — promover a formacdo continuada através de grupos de estudo a todos os
profissionais da Unidade Escolar;

XI — participar e viabilizar a presenca de todos os integrantes da Unidade Escolar em
seminarios, foruns de debates, palestras, oficinas organizados pela Equipe Pedagégica da
Unidade Escolar ou promovidos pela Secretaria ou outras Instituicdes de Ensino;
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XII — pesquisar, estudar e selecionar assuntos especificos de seu campo, procurando
manter-se atualizado;

X1 — planejar e participar do Conselho de Classe, objetivando a avaliacdo e tomada de
decisdes relativas ao Processo Pedagdgico;

X1V — coordenar a agdo pedagodgica do Corpo Docente, incentivando o aprimoramento e
a articulagdo entre os diferentes turnos existentes na Unidade Escolar;

XV — acompanhar e avaliar, junto com a Equipe Docente 0 processo ensino-
aprendizagem, visando a melhoria da qualidade de ensino;

XVI — organizar e participar, junto com os professores, das reunides pedagogicas da
Unidade Escolar, bem como a de responsaveis;

XVII — acompanhar e orientar o processo de ensino e de aprendizagem desenvolvido na
Unidade Escolar, viabilizando estratégias que visem intervencdo qualitativa capaz de
reverter o quadro de evasao e repeténcia;

XVIII — conhecer, divulgar e assegurar para toda Comunidade Escolar as informacdes
das legislagdes em vigor, Regimento Escolar e as a¢des educativas desenvolvidas na
Unidade Escolar;

XIX — promover a avaliacdo de todo o trabalho da Unidade Escolar, bem como a
autoavaliacdo dos profissionais, considerando a necessidade de refletir, dar continuidade
ou rever as a¢des planejadas;

XX — elaborar Plano de Acdo integrado, enviando & Secretaria Municipal de Educacédo
copia pertinente, destacando agdes especificas;

XXI — promover agbes sistematicas de atencdo as familias de acordo com as
peculiaridades da comunidade escolar;

XXIl — encaminhar a Secretaria de Educacdo e demais Orgdos competentes os
documentos solicitados;

XXI1I — promover o processo de integracdo Escola-Comunidade;

XXIV — informar & Secretaria Municipal de Educacdo os estagios acompanhados pelos
profissionais habilitados existentes na Unidade Escolar;

XXV — responder pela coordenagdo da Unidade Escolar em seu horério de trabalho,
tendo em vista as necessidades do funcionamento global (SME/DC, 2005, p. 5a7).

De acordo com o documento, os profissionais que compdem a Equipe Diretiva devem
atuar pautados na promocao de praticas democraticas em colaboracdo com o Conselho Escolar. O
diretor é destacado como um desses profissionais, sendo caracterizado nos artigos 11°, 12° e 13°

do mesmo documento, que determina:

Art. 11 — A funcdo do Diretor serd exercida por Professor habilitado, com formagdo em
Educacdo de Nivel Superior.

Art. 12 — S3o atribuicdes especificas do Diretor:

I — adotar medidas com base nos dispositivos legais quanto as possiveis irregularidades
constatadas na Unidade Escolar, comunicando-as ao Conselho Escolar e aos Orgdos
Superiores Competentes;

Il — propiciar o entrosamento do Estabelecimento de Ensino sob sua dire¢cdo com outras
instituicGes educacionais e culturais;
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Il — organizar o funcionamento da Unidade Escolar em conjunto com os demais
componentes da Equipe Diretiva e Técnico-pedagdgica, conforme orientacbes do
Sistema Municipal de Ensino;

IV — garantir o efetivo exercicio do servidor no Estabelecimento de Ensino na fungéo
para qual foi designado;

V — receber, informar e despachar todo tipo de documentac&o;

VI — autorizar a matricula e transferéncia de aluno, observando os aspectos legais e as
normas estabelecidas pelo Sistema Municipal de Ensino;

VIl — assinar, juntamente com o Secretario Escolar, os documentos expedidos
relacionados a vida escolar do aluno e 0 mapa estatistico;

VIII — supervisionar o controle da freqiiéncia diaria dos servidores, aprovar a escala de
férias e atestar a freqliéncia mensal, bem como encaminha-la a Secretaria Municipal de
Educacéo;

IX — encaminhar a Secretaria Municipal de Educagdo contas do movimento financeiro da
Unidade Escolar, apds aprovacdo pelo Conselho Escolar;

X — presidir o Conselho Escolar;

X1 — zelar pela conservagdo do patriménio que lhe é confiado e encaminhar anualmente
copia do inventario de bens patrimoniais sob sua responsabilidade a Secretaria
Municipal de Educagéo;

X1l — garantir a qualidade e a distribuicdo da merenda escolar, supervisionando o
controle de estoque de géneros e atestando o0 mapa mensal de distribuigdo;

XIl — acompanhar o processo pedagdgico desenvolvido na Unidade Escolar,
favorecendo a implementacéo de estratégias que visem a reducao dos indices de retencdo
e evaséo;

X1V — zelar para que a freqiiéncia minima estabelecida na Lei de Diretrizes e Bases seja
cumprida;

XV — dirigir as atividades da Unidade Escolar, executando e fazendo executar as
disposi¢des legais regimentares dos atos normativos internos;

XVI — solicitar aos setores competentes 0s recursos humanos e materiais necessarios ao
pleno funcionamento da Unidade Escolar;

XVII — cumprir as atribuicbes da Equipe Diretiva.

Art. 13 — A substituicdo temporaria do Diretor da Unidade Escolar serd feita
automaticamente pelo Vice-Diretor e, na auséncia e/ou impedimento legal do mesmo,
por outro profissional de educacdo indicado pela Secretaria Municipal de Educacdo
(SME/DC, 2005, p. 7-8).

As atribuic@es disciplinadas ao diretor escolar pelo Regimento Escolar do municipio de
Duque de Caxias se apoiam em acOes verbais que denotam significado imperativo e técnico
como: “supervisionar”, “assinar”, “dirigir”, “cumprir” e “zelar”. Mas também se desdobram em
acdes que necessitam de um cariter mais “politico” para sua execu¢do, como as que sio
determinadas no inciso Il: “propiciar o entrosamento do Estabelecimento de Ensino sob sua

direcdo com outras instituicdes educacionais e culturais” (SME/DC, 2005, p. 7).
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Mesmo que aparecam de forma timida, as atribuicbes do diretor escolar presentes no
Regimento Escolar de Duque de Caxias e que denotam mediacdo e articulagdo dialogam com as
consideracBGes propostas por Paro (2010; 2015). De forma complementar, essas orientagdes
aparecem de forma mais explicita nas vinte cinco atribui¢cdes dadas a Equipe Diretiva, como, por
exemplo, no inciso XXIII: “promover o processo de integracdo Escola-Comunidade” (SME/DC,
2005, p. 7).

Essas atribuicdes demonstram que a Equipe Diretiva, dentro da proposta do Regimento
Escolar de Dugue de Caxias, deve articular as acdes desenvolvidas no contexto escolar com os
demais membros da comunidade, de forma participativa e integrada, buscando alcancar os
objetivos educacionais da instituicdo. O diretor escolar, como ator pertencente a Equipe Diretiva,
também esté envolvido nestas determinac6es. Entretanto, podemos perceber um maior nimero de
atribuicfes administrativas e burocraticas imputadas especificamente ao diretor escolar, 0 que nos
da pistas de como a politica educacional do municipio de Duque de Caxias pensa esse ator.

Como forma de aprofundar mais o debate sobre a caracterizacdo do diretor escolar, em
didlogo com a nossa investigacdo, um estudo colocou no centro das discussdes a funcdo do
diretor escolar. Souza et al. (2023) buscou pesquisar como ocorrem a compreensdo € as
experiéncias estaduais e municipais capitais no Brasil sobre as competéncias e as atribui¢es dos
diretores escolares. Desenvolvido a partir do levantamento em portais eletronicos, os dados
analisados compreenderam os documentos normativos e legais de 53 entes federados — 26
estados, 26 municipios capitais e o Distrito Federal — que tratam das atribuicBes, das
competéncias e das responsabilidades dos diretores escolares. Nesta pesquisa, foi considerada a
expressao “competéncias” como um conjunto de dispositivos que pretende definir referenciais de
conhecimento (conceitos e procedimentos) e habilidades (praticas, cognitivas e socioemocionais)
para o exercicio da fungdo, ressaltando que a expressdo “competéncias” aparece poucas vezes nos
textos analisados (Souza et al., 2023, p. 2).

Os documentos legais dos governos estaduais e das capitais que tratam das atribuicdes,
das competéncias e das responsabilidades dos diretores escolares, analisados pela pesquisa de
Souza et al (2023), mostram a diversidade de aspectos abordados por essas instancias
governamentais que circunscrevem o universo de trabalho do diretor escolar. Elementos como
representar a escola, zelar pelo patrimdnio ou pelas normatizacfes de cada instancia a que se

insere foram pontos que se destacaram no que tange as especificidades da funcdo. Outra
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atribuicdo que se mostrou bem presente foi a de reconhecer o diretor como articulador da gestao
democrética e do Projeto Politico Pedagodgico das instituicdes que atuam, sendo que essa Ultima
responsabilidade é a que mais aparece nos casos estudados.

Souza et al. (2023, p. 4) destaca quatro importantes aspectos mais encontrados nos
estudos que envolvem os diretores escolares: a) desempenho de uma fungéo com diferentes faces
que corrobora na dimensédo pedagdgica da escola, considerada como a razdo principal do trabalho
do diretor; b) atribuicbes que historicamente sdo preenchidas, em grande parte, por
responsabilidades técnico-administrativas e institucionais; c) papel importante na implementacao
da gestdo democrética; d) o fato de que o diretor escolar €, antes de tudo, um trabalhador docente
e, como tal, tem em sua formacdo as mesmas virtudes, lacunas e problemas que os demais
profissionais do magistério possuem. Além dessas caracteristicas, o estudo revelou também que,
nas regides brasileiras, 0 Sudeste possui 0 maior nimero de casos com documentos que definem
as atribuicdes do diretor escolar (75%) e que as atribuicfes administrativas compuseram 0
aspecto mais citado em todas as fontes. Algumas limitacbes com relacdo as determinagdes das
competéncias a funcdo nos dados analisados foram evidenciadas, 0 que concorre para que se
ampliem as discussfes sobre a tematica nas academias e esferas governamentais, dada a
relevancia desse profissional nas escolas publicas brasileiras (Souza et al., 2023, p. 11-12).

Recentemente a agenda politica educacional vem tratando do assunto. No ano de 2021, foi
publicado pelo Ministério da Educacdo os principios reguladores sobre a funcdo do dirigente
escolar: a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar. Recebido pelo campo da
educacdo com algumas criticas, a normativa, que pressupde conceitos de habilidades e
competéncias para apontar de que forma o diretor escolar deve desempenhar a sua funcdo, foi
publicada. As ideias do seu texto foram formuladas a partir de referéncias da Organizacéo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), no arranjo dos sistemas de ensino,

indicando que:

[...] o papel do Diretor é determinante na garantia de uma escola publica de qualidade
para todos, uma vez que na sua conducdo cabe-lhe, dentre outras, atribuicdes de
coordenar a elaboragdo e execucdo da proposta pedagdgica, garantir o cumprimento do
plano de trabalho de cada docente, articular a escola com as familias e a comunidade,
conduzindo-a a estabelecer agBes destinadas a promocgéo da cultura de paz, tornando-a
um ambiente seguro e pedagogicamente rico (Brasil/CNE, 2021, p. 3).

Com a intencdo de dialogar com a meta 19 do Plano Nacional de Educagéo, que trata da

gestdo democratica, segundo o documento, o principal objetivo da Matriz é parametrizar a funcéo
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do diretor escolar para o acompanhamento e avaliagdo do seu trabalho, assim como a sua
qualificagcdo, em termos de formac&o inicial e continuada nas redes e sistemas publicos de ensino
(Brasil/CNE, 2021, p. 3).

Constam na proposta da Matriz Nacional de Competéncias dos Diretores Escolares
(MNCDE) diversos aspectos concernentes a funcdo do diretor escolar, organizados em quadros
que expressam quatro dimens@es. Essas quatro dimensdes apresentam 24 competéncias, que séo
listadas, descritas e correlacionadas as 117 atribuices ou praticas e acOes esperadas. Séo
parametros e referéncias no sentido de estabelecer diretrizes ao trabalho deste profissional, desde
0 processo de escolha e suas dindmicas diarias, até a sua formacéo inicial e continuada.

A Matriz foi recebida por entes educacionais como a ANPAE (Associacdo Nacional de
Politica e Administracdo da Educacdo) e a ANFOP (Associacdo Nacional Pela Formacgédo dos
Profissionais de Educacdo) e por pesquisadores como Morgan (2023) e Botelho e Silva (2022)
com criticas e consideracGes no que se refere a proposicao deste documento, que determina as
competéncias do diretor na escola. As disposi¢cdes foram questionadas a respeito da sua
intencionalidade, dicotomizando se estas evocam a construcdo de um profissional articulador de
praticas democraticas ou um gestor com uma visdo gerencialista da educacdo. Para Botelho e
Silva (2022), é possivel perceber uma visdo gerencial da funcdo de diretor escolar no texto da
Matriz Nacional de Competéncias dos Diretores Escolares:

Na realidade, a organizacdo da matriz coaduna com um projeto de educacdo sintonizado
com os interesses de mercado ao transferir o sentido uniforme e padronizado, presente
no setor privado, para as escolas publicas. A andlise critica dos contelidos desse
documento nos permite compreender os limites dessa perspectiva de educagdo e como

essa proposicdo tende a limitar o potencial publico e democratico da gestdo escolar
(Botelho; Silva, 2022, p. 17).

A Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educagdo, a ANPAE, caracteriza o
documento da Matriz como um retrocesso, pois este da abertura a implementacdo de politicas
neoliberais na &rea da educacdo, concentrando e responsabilizando de forma individual o diretor
escolar (ANPAE, 2021). O mesmo ocorreu com a ANFOPE — Associacdo Nacional pela
Formacdo dos Profissionais da Educacdo — que emitiu nota contraria a proposta da Matriz,
acrescentando que as concepgdes que orientam o documento instituem de forma clara “a logica

competitiva e concorrencial da responsabilizagdo e avaliagdo”(ANFOPE, 2021).
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Os dois posicionamentos (ANPAE e ANFOPE) preocupam-se com o desmonte das
politicas publicas de educacdo, visto o tom de meritocracia, controle e l6gica empresarial
presentes na Matriz de Competéncias Nacional de Competéncias dos Diretores Escolares. Essas
consideracBes tambem aparecem no trabalho de Morgan (2023), que publicou recentemente um
artigo que parte da andlise do conceito de diretor escolar no texto da Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar e no discurso de duas instituicdes privadas, a Fundacao Itad
Social e o Instituto Unibanco, tecendo consideragdes sobre as influéncias e interferéncias do setor
empresarial no percurso da educacdo brasileira. O estudo teve como fontes de investigacdo as
publicacdes nos sites das organizacdes FIS (Fundacdo Itau Social) e IU (Instituto Unibanco) e o
documento da Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar e concluiu que:

é possivel inferir as convergéncias no que tange ao papel do diretor escolar e ao modelo
de gestor, explicitos tanto na matriz quanto nas publica¢bes da FIS e do IU. Os textos
analisados indicam um perfil profissional intimamente ligado & ideia de geréncia

neoliberal, corporativa, trazendo para dentro do Estado a I6gica privatista em seu modus
operandi (Morgan, 2023, p. 20).

O trabalho da autora, que discorre sobre as influéncias privatistas na educacao ao longo de
seu contexto historico, evidenciou a retomada de politicas gerenciais que coadunam com o
cenario politico que o pais vem atravessando nos anos 2020, periodo de publicacdo da Matriz.

As discussdes sobre a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar ainda
sdo recentes, e as producdes encontradas que debatem o assunto destacaram a preocupacao com a
influéncia da l6gica de mercado na educacdo. O fato de existir uma normativa desenhada para 0s
diretores escolares ja anuncia para o campo que ha, nas politicas publicas da atualidade, um olhar
sobre este ator da educagéo.

E neste sentido que o presente estudo também busca analisar o papel do diretor como um
ator das politicas publicas educacionais. Para contribuir com este debate, esta pesquisa trara
reflexdes acerca do diretor como burocrata implementador das politicas dentro das instituicbes
escolares. Para isso, na proxima subsecdo, nos aproximaremos dos estudos das Ciéncias Politicas
para situar o diretor dentro das camadas da burocracia e assim buscar dialogar com este

referencial tedrico.

3.2 — Diretor como Burocrata de Médio Escaldo
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No senso comum, normalmente a burocracia é vista no cotidiano das pessoas como algo
desagradavel, uma funcdo administrativa com muitas regras, divisfes e controles desnecessarios.
Entretanto, a burocracia é um sistema que esta presente na organizacao da nossa sociedade atual,
com a responsabilidade de implementar e administrar as politicas e processos estabelecidos por
individuos que compdem a administracdo publica.

Max Weber, sociélogo alem&o considerado um dos fundadores da sociologia moderna,
desenvolveu a teoria da burocracia no inicio do século XX. Segundo a perspectiva weberiana, a
burocracia € uma forma administrativa eficiente, capaz de oferecer previsibilidade nas acbes
através de uma organizacdo que se baseia em principios racionais e impessoais. Para Queiroz
(2004), “a burocracia, em Weber, ¢ uma individualidade historica que ¢é conceitualizada
cientificamente através de procedimentos singularizantes” (Queiroz, 2004, p. 57).

Na teoria weberiana, a burocracia € correlacionada ao surgimento do Estado, sendo ela
funcional e organizada de forma racional e hierarquica. Uma estrutura capaz de operar de forma
objetiva e sistematica, com regras e procedimentos formais bem definidos, como apresenta
Araujo Filho (2014):

Modelo ideal de funcionalidade para o contexto do Estado Moderno, deve ser associada
a duas caracteristicas fundamentais para que se compreenda sua manutencdo e
legitimidade: a impessoalidade nas relagdes sociais e a universalidade. A burocracia é
impessoal e universalista porque, uma vez que deve operar pela l6gica racional-legal

para se legitimar, é obrigada a reconhecer os cidaddos de modo formal e normativo,
como se fossem iguais (Filho, 2014, p. 50).

A teoria weberiana trouxe contribuicbes importantes, inaugurando os estudos da
burocracia em outro tempo historico da nossa sociedade. Entretanto, para este trabalho, vamos
considerar 0s novos modelos de gestdo publica, que se distanciam dos moldes administrativos
pensados por Max Weber. Esse novo modelo sobre o fendmeno burocratico, que vem se
constituindo apés a promulgacdo da Constituicdo de 1988 no Brasil, se da de forma mais
complexa e de carater menos hierarquizado, influenciando a organizacdo publica administrativa,
em que “o lugar particular que cada corpo burocratico ocupa na estrutura decisoria e de gestao
faz diferenca” (Oliveira; Abrucio, 2018, p. 208).

Esta definicdo mais contemporanea, e que contempla nosso referencial teorico, define a
burocracia como um sistema de execucdo da atividade publica feita pelos burocratas na prestacéo
de servicos aos cidaddos, colocando uma lente nesse ator. Segundo Rua (1997), os burocratas
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ocupam cargos que “requerem conhecimento especializado e que se situam em um sistema de
carreira publica. Controlam, principalmente, recursos de autoridade e informacao” (Rua, 1997, p.
4), abrindo espaco para se pensar nos burocratas como individuos que interferem nas politicas
destinadas aos cidad&os que atendem.

No Brasil, as politicas pds-constituicdo de 1988 introduziram outros elementos, como a
gestdo descentralizada, que desafiaram a concepgdo weberiana de burocracia. Entretanto, essas
novas formas de se pensar a burocracia refletem sobre as relacdes complexas que existem nos
processos de efetivacdo das politicas, sendo, dessa forma, utilizadas em diferentes contextos de
andlise (Pires, 2016; Lotta, 2018; Abrucio et al., 2021). Estudos atuais tém dado énfase para
“novas abordagens que consideram as politicas como processos que envolvem interagdes” (Lotta;
Santiago, 2017), diferentemente dos modelos classicos, que compreendiam que a politica
formulada seguia um caminho direto até o seu publico-alvo.

A abordagem deste trabalho da destaque a fase de implementacdo das politicas publicas,
mais especificamente, a atuacdo dos agentes implementadores. Uma dimensdo cada vez mais
reconhecida para se pensar “os rumos das decisdes e suas consequéncias em termos de resultados
das politicas” (Lotta; Santiago, 2017). Os burocratas, aqui definidos como os diretores escolares,
sdo os agentes implementadores dotados de escolhas e decisdes, ganhando centralidade nos
papéis que exercem e na sua influéncia nas politicas publicas.

Os diretores escolares, como vimos na se¢do anterior, sdo agentes publicos vinculados a
um ente federativo (Unido, Estado ou Municipio) e representantes de uma instituicdo escolar,
sobre a qual exercem um papel politico e administrativo (Paro, 2010, 2015; Oliveira; Abrucio,
2018). Os diretores escolares tém como funcéo articular e integrar varios setores da instituigéo,
com vistas a implementacdo das politicas publicas educacionais.

Sendo assim, entendemos as politicas pablicas (policies) como aquilo que “geralmente
envolve mais do que uma decisdo e requer diversas agdes estrategicamente selecionadas para
implementar as decisdes tomadas.” (Rua, 1997, p. 1). As politicas envolvem amplos
procedimentos para a resolucéo de situacdes conflituosas da nossa sociedade (politcs). Quanto ao
seu carater publico, além do que o prdéprio nome sugere — sdo da esfera publica —, exprimem uma
acdo imperativa, ou seja, “uma das suas caracteristicas centrais ¢ o fato de que sdo decisdes e

acoOes revestidas da autoridade do poder publico” (Rua, 1997, p. 1).
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De forma a complementar os estudos sobre a politica publica, podemos compreendé-la
como: “a discussdo e pratica de agdes relacionadas ao contetido, concreto ou simbdlico, de
decisdes reconhecidas como politicas” (Agum et al., 2015, p. 16). E um embate de ideias a
respeito do que pode ser feito e o que é realmente viavel, podendo se converter em planos,
projetos, normativas e programas. Uma estrutura complexa que tem encontrado embasamento
tedrico na literatura existente no campo das Ciéncias Politicas.

Parte dessa literatura analisa as politicas publicas a partir do ciclo de politicas.
Ressalvamos que, nesta pesquisa, ndo estamos trabalhando com o conceito de ciclo de politicas
de Stephen Ball e Richard Bowe (1992). Para o presente trabalho, faremos referéncia ao ciclo de
politicas que, segundo Lima (2019), é caracterizado como um processo dindmico, composto de
quatro fases centrais: agenda, formulacéo, implementacéo e avaliacdo. Sdo assim divididas com a
intencdo de uma melhor metodologia analitica no campo de estudo a qual séo aplicadas.

Dentre as fases do ciclo das politicas, a fase de implementacdo tem ganhado crescente
aten¢do dos estudos empiricos, na tentativa de compreender “como se dao os diferentes
resultados das politicas mesmo em contextos similares.” (Santos et al., 2020, p. 267). Para esse
entendimento, a literatura nacional e internacional tém se voltado para a compreensao nao so das
diferentes etapas da politica, como também dos atores, decisdes e resultados que as envolvem,
numa perspectiva multifacetada.

A andlise da producdo de politicas publicas pode ser observada como de interesse da
sociedade como um todo, dada a sua importancia e carater de influéncia na vida das pessoas.
Seus mais variados enfoques, que vdo desde o jogo politico anterior a sua formulacdo aos
processos e efeitos dos resultados obtidos, sdo focos de interesse cientifico dos mais variados
campos, assim como o papel dos atores envolvidos. Isso tem produzido o crescente espacgo que a
literatura sobre politicas publicas tem alcancado, ampliando as maneiras de se analisar as acGes
do Estado, uma vez que “algumas pesquisas tém demonstrado a incapacidade que os modelos
tradicionais de interpretagdo dos mecanismos de intermediagdo de interesses” (Lotta et al., 2014,
p. 465) para se estudar esses processos.

O destaque que faremos nesta pesquisa compreende um dos atores que agem nas
instituicbes implementadoras ou burocracias publicas — o diretor escolar. Esse olhar considera o
fato de que a atuacéo desses servidores causa impacto na consolidacéo das politicas. Ndo temos a

pretensdo de aprofundar neste texto os estudos sobre a burocracia implementadora, mas sim de
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apresentar algumas reflexdes que possam contribuir para o debate sobre o papel e a funcdo dos
burocratas, aqui entendidos como os diretores das unidades publicas de educacdo infantil de

Duque de Caxias.

3.2.1 — A fase da implementacéo das politicas, um breve estudo

Inicialmente, os estudos sobre a implementacdo das politicas surgiram frente a
necessidade de analise do desempenho da administracdo e gestdo publica. Foi a partir desta
perspectiva que a observacdo do processo de execucdo tomou relevancia, na tentativa de explicar
por que a politica desenhada néo se traduzia de forma automatica aos destinatarios, ndo chegando
a eles conforme os resultados previstos. Pressman e Wildavsky (1973) foram os primeiros a
apresentar “a complexidade dos processos de interpretacdo e traducdo das ideias concebidas na
etapa de formulacdo da politica em resultados de implementac¢ao” (Lotta et al., 2018, p. 784),
inaugurando a atencdo para este complexo foco analitico.

Assim, considerando tais pressupostos, esses estudos se desdobraram em duas abordagens
de andlise. A primeira considera a ordem hierarquica no processo de execucdo das politicas,
conhecida como abordagem top-down (de cima para baixo). Uma perspectiva controladora, a
qual o processo de formulacdo é realizado de forma separada (administradores e executores), de
modo que se estima que os resultados ndo alcancados sé@o consequéncia de desvios, metas nao
bem definidas ou ndo entendidas.

A outra abordagem, denominada bottom-up (de baixo para cima), traz a atencdo para 0s
processos de implementacdo e para a atuagdo dos agentes, com foco de analise na entrega dos
resultados da politica. A abordagem bottom-up considera os atores como possiveis tomadores de
decisbes, de relativa autonomia, além de também considerar os ambientes, as interacGes e 0
comportamento dos envolvidos (Lotta et al., 2018; Lima, 2019).

Diante disso, avancado nas discussdes sobre as duas abordagens (botton-up e top-down),
uma corrente de estudos contemporanea propde uma analise mais interacionista, superando o
paradigma de que o0s processos decisorios sdo reservados a apenas uma fase do ciclo das
politicas. Lima (2019) acrescenta o distanciamento da idéia weberiana sobre a rigidez da
burocracia, devido a “dificuldade de se separar questdes de ordem técnica das questdes de ordem
politica.” (Lima, 2019, p. 89). A literatura entdo passa a compreender a importancia de se

observar 0s burocratas nos processos de implementacdo, pois estes ndo sao mais vistos como
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simples seguidores de regras, atuantes de uma cadeia continua, eles também interpretam, alteram
e decidem as politicas publicas (Lotta et al., 2018).

Dentro desta perspectiva, em que 0s burocratas exercem influéncia nas politicas, o
conceito de burocracia se aproxima do proposto por Michael Lipsky (1980). O autor refere-se a
atuacdo da burocracia como o fendbmeno em que as organizagdes governamentais, especialmente
as que atuam na linha de frente dos servicos publicos, tendem a se desenvolver na prestacdo de
servicos aos cidadaos. Lipsky (1980) inaugurou a expressdo “Street-Level Bureaucracy” ou
“burocracia do nivel de rua”, como foi traduzido na literatura, para descrever aqueles que estdo
trabalhando diretamente com a populacdo, implementando as politicas publicas no dia a dia,
como: policiais, professores, agentes de salde, assistentes sociais, agentes de fiscalizacdo, entre
outros (Lipsky, 1980, p. 37).

Os servidores que compdem a “burocracia do nivel de rua” compdem uma classe
especifica da estrutura burocrética, que atuam lidando diretamente com o publico das politicas
em seu nivel operacional e com os conflitos ocasionados por essas interacfes. De acordo com a
abordagem de Lipsky (1980), esses funcionarios publicos de base tém uma ampla margem de
discricionariedade em suas decisfes e acbes cotidianas. Eles enfrentam situacdes complexas e
muitas vezes ambiguas, lidando com demandas conflitantes dos cidaddos, como: restrigdes
orcamentarias e regulamentacdes governamentais. Segundo Lima (2019):

Duas razdes explicam o protagonismo desses burocratas na implementacéo de politicas.
A primeira diz respeito ao debate sobre o escopo e o foco dos servi¢os publicos que,
embora sejam formulados por outras instdncias da hierarquia burocrética, sdo 0s
burocratas de nivel de rua que o concretizam. Debater o escopo dos servi¢os publicos
implica, necessariamente, em debater a funcdo exercida por esses trabalhadores. A
segunda refere-se ao impacto que esses burocratas tém na vida das pessoas, uma vez que

determinam quais cidaddos vao acessar 0s beneficios (ou receber sangdes) e medeiam
aspectos da relacdo Estado-sociedade (Lima, 2019, p. 89).

Essa capacidade de possibilitar a escolha na acdo administrativa interfere na
hierarquizacdo das decisdes. Mesmo fundamentadas em regras e procedimentos institucionais,
sdo percebidas influéncias de crencas e valores individuais na atuagdo dos burocratas,
classificadas pela literatura como uso de sua discricionariedade (Lima, 2019, p. 89). Analisar a
discricionariedade dos servidores publicos torna-se um mecanismo importante para entendermos

o estudo da burocracia publica, considerando o ato discriciondrio como “aquele que prevé algum

77



grau de arbitrariedade do burocrata ainda dentro dos limites legais de sua atuacdao”(Lotta, 2015
apud Lotta; Santiago, 2017, p. 24).

E nessa liberdade da atuacio da burocracia, vista como uma necessidade dos servidores
de se adaptar ou repensar as situacdes no momento de implementacéo das politicas publicas, que
este estudo se situa. Diante dessa flexibilidade, como meio em que se seguirdo as decisdes ou
politicas do Estado até a sua destinacao final, a burocracia implementadora pode ser vista como
uma forma de socializacdo de poder, com capacidade até mesmo de gerar desigualdades. Isto
porque, ainda que desenhadas pelo alto escaldo, estas sofrem influéncias, alterando os resultados
das politicas.

Com a atencdo voltada para a atuacao da burocracia implementadora, é possivel observar
de que maneira esta constroi suas acdes nas interacdes com os destinatarios das politicas. Como
citado anteriormente, as politicas publicas formuladas nos altos escaldes chegam aos cidadaos nas
maos dos burocratas de linha de frente, ou seja, pelos burocratas de nivel de rua. Entretanto, ha
uma camada da burocracia que forma o elo entre aqueles que ocupam os mais altos cargos e
aqueles que agem na implementacdo das politicas na ponta. Esses sdo chamados de burocratas de
médio escaldo, integrantes de uma camada em que sdo colocados os diretores escolares na
literatura pesquisada.

Na busca por estudos mais aprofundados, ha divergéncias quanto ao diretor escolar estar
situado dentro da burocracia de médio escaldo. Lima (2019) problematiza a questéo,
considerando o diretor escolar como um agente implementador hibrido, cujas funcbes ora se
aproximam da burocracia de alto escaldo, ora o levam a atuar como burocrata de nivel de rua, isto
porque:

o0 burocrata de médio escaldo se assemelha ao burocrata de nivel de rua na medida em
que, em muitos casos, possui contato direto com o publico-alvo da politica. Ao mesmo
tempo, se diferencia dele, pois esse contato ndo é exclusivo e nem frequente. Ademais, 0
burocrata de médio escaldo possui um grau de autonomia para gerir 0S recursos

destinados a prestacdo do servico sob seu comando. O mesmo ndo acontece com 0
burocrata de nivel de rua (Lima, 2019, p. 97-98).

Para ilustrar essa questdo, Lima (2019) utiliza um quadro comparativo, criado por
Oliveira e Abrucio (2018), que caracteriza e diferencia os burocratas de médio escaldo dos
demais burocratas. Esse quadro vem demonstrar a posicdo intermediaria em que o burocrata de

médio escaldo esta alocado, ressaltando suas caracteristicas mediadoras na implementacdo das
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politicas publicas. Nesta comparagdo, percebe-se uma posicao intermediaria nas suas atribuigdes,
que ora se aproximam da burocracia de nivel de rua, ora da burocracia de alto escaldo. O
burocrata de médio escaldo transita entre os beneficiarios e os formuladores dessas politicas
publicas e apresenta uma funcao articuladora, envolvendo ao mesmo tempo um trabalho de
natureza técnica, gerencial e politica.

Uma recente denominacdo esteve presente no artigo de Segatto et al. (2021),
identificando o diretor escolar nas camadas da burocracia como gerente de nivel de rua. Nesse
estudo, os autores também diferenciam os diretores escolares dos burocratas de nivel de rua,
identificando-os como atores que fazem a mediacdo entre as politicas formuladas pelos sistemas
de ensino e os alunos, suas familias e as comunidades (Segatto et al., 2021 p. 3). Entretanto, o
enfoque do referido trabalho é entender os tipos de lideranca dos diretores e sob quais condicGes
elas sdo produzidas, ndo aprofundando a escolha pelo uso do termo gerente de nivel de rua.
Sendo assim, para 0 nosso trabalho, faremos uso da categorizagdo do diretor como burocrata de
médio escaldo, concordando com a nomenclatura empregada na maioria dos trabalhos
pesquisados.

Os estudos sobre a burocracia de médio escaldo s@o recentes e ainda encontram muitas
lacunas, permanecendo em um “limbo tedrico” com escassa literatura sobre suas referéncias,
conceitos e perfil (Lotta, 2014). Compreender esses atores e suas influéncias na implementagéo
das politicas publicas tém contribuido para a reflexdo acerca das variantes desse processo e para a
forma com que essas a¢des podem ser mais bem desempenhadas.

Diante desta perspectiva, esta pesquisa busca acrescentar novos referenciais para a
educacdo, a partir da aproximacao da tematica da gestdo democratica com o campo de estudos
sobre os burocratas e sobre a implementacdo das politicas publicas. Através das falas dos
diretores, visa identificar suas percepcGes sobre as normativas elaboradas em instancias
superiores e compreender de que forma elas se materializam no ch@o da escola. Como esses
atores traduzem em ac0es as orienta¢cdes emanadas, adequando-as a realidade existente de acordo

com a sua avaliacéo e pratica profissional, como sera exposto no proximo capitulo.
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CAPITULO IV - “SE EU NAO ENVOLVER TODO MUNDO NO
PROCESSO EU NAO DOU CONTA” — DIALOGO COM AS DIRETORAS

A participacdo da comunidade na escola, como todo processo democrético,

€ um caminho que se faz ao caminhar, o que ndo elimina a necessidade de se refletir
previamente a respeito dos obstaculos e potencialidades

que a realidade apresenta para a acéo.

(Paro, 2003, p. 17-18).

O presente capitulo contém a etapa da pesquisa que muito me agradou a escrita. Aqui,
buscamos relatar os encontros com as diretoras, bastante dispostas a contribuir com suas falas e
orgulhosas do seu trabalho como servidoras publicas municipais. Um processo de muitas idas e
vindas, mas que procurou manter seu foco no principio da gestdo democratica e na analise das
estratégias e desafios dessas servidoras que atuam na burocracia de médio escaldo.

Desde a construcdo do projeto de pesquisa para a candidatura ao mestrado, a intengéo foi
de pensar as estratégias e os desafios que as diretoras de espacgos exclusivos de atendimento a
educacdo infantil enfrentam e contribuir com reflexdes que aproximem o leitor das vivéncias
deste profissional docente. Tal escolha encontra razGes na minha prépria trajetéria profissional na
rede publica de educacdo do municipio de Duque de Caxias. Ao assumir a funcdo de gestora,
pude perceber o quanto € necessario envolver o coletivo escolar para “dar conta” de tantas
demandas, como destacou uma das diretoras entrevistadas, cuja afirmacdo da titulo ao capitulo.

Esse “envolvimento” presente nas determinagdes legais que preveem a participacdo de
todos os atores da comunidade escolar encontram multiplos obstaculos para serem concretizados,
tornando por vezes “ndo suficiente para garantir uma efetiva gestdo democratica das escolas”
como problematiza Lima (2018, p. 19). Entretanto, mesmo admitindo as dificuldades de
concretizar a democracia na gestdo das escolas, esta se constitui como direito, um horizonte e
fazer permanente que se constrdi ao longo da caminhada, como disposto por Paro (2003, p. 17-
18) na epigrafe deste capitulo.

Provocada inicialmente pelas minhas vivéncias para a construcdo deste trabalho, percebi
como diretora uma ‘“solidao” ao assumir uma funcdo de tamanha responsabilidade. Frente a
unidade escolar, por vezes me encontro em situacdes de decisao e respostas rapidas, sem que haja
tempo habil necessario para uma melhor reflexdo com os demais membros da comunidade
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escolar. Trata-se de uma posigdo que se encontra entre as “pressdes” exercidas pelo alto escaldo,
com o “cumpra-se” da determinagao legal e a organizagéo da instituicdo que possui necessidades
e singularidades requerentes de cuidado e atencdo. Em minha experiéncia, percebi que o diretor
transita em muitas frentes, lidando com diferentes atores dentro e fora do espaco escolar, mas
possui recursos e espaco de acdo limitado e grandes responsabilidades.

Foi neste sentido que esta pesquisa surgiu, na busca por tentar compreender quais Sao 0S
desafios e as estratégias de quatro diretoras de unidades de exclusivo atendimento de educacéo
infantil do municipio de Duque de Caxias e, através das suas falas, lancar o olhar sobre esse
importante ator, sobre como enfrentam as situacdes do cotidiano. Sendo assim, dentro deste
contexto, para a préxima secdo, tracamos o percurso metodolégico que utilizamos para a

investigacdo desta problematica.

4.1 — Percurso Metodologico

Para esta secdo, vamos apresentar o caminho trilhado na construcdo do presente trabalho,
que teve como motivacao inicial a minha vivéncia como diretora de educacao infantil. Trata-se de
uma pesquisa que constitui um estudo de natureza qualitativa e tem como objetivo geral
evidenciar as estratégias e os desafios de quatro diretores da educacdo infantil do municipio de
Duque de Caxias no exercicio da sua funcéo.

Segundo André (2001), a abordagem qualitativa tem sido cada vez mais utilizada nos
estudos do campo da educacdo quando se pretende investigar situacdes reais do cotidiano escolar,
valorizando o “olhar de dentro”, em que se considere a experiéncia do proprio pesquisador
(André, 2001, p. 54). Dada a complexidade do estudo na area das ciéncias humanas, utilizamos a
abordagem qualitativa com intencdo de apreender o carater multidimensional dos fenémenos em
seu estado natural (Ludke; André, 2020; André, 1986, 2001), uma vez que:

As abordagens qualitativas de pesquisa se fundamentam numa perspectiva que concebe
0 conhecimento como um processo socialmente construido pelos sujeitos nas suas
interacOes cotidianas, enquanto atuam na realidade, transformando-a e sendo por ela
transformados. Assim, o mundo do sujeito, os significados que atribui as suas
experiéncias cotidianas, sua linguagem, suas producfes culturais e suas formas de
interagcBes sociais constituem o0s nucleos centrais de preocupagdo dos pesquisadores
(André, 2013, p. 97).
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Sendo assim, esta pesquisa se concentra em compreender os sentidos atribuidos pelas
diretoras participantes a realidade em que estdo inseridas, buscando explorar suas vozes, emogoes
e motivacdes. O presente estudo considera que esta realidade é complexa, multifacetada e
influenciada pelos valores, crencas e contextos sociais dos sujeitos investigados, valorizando sua
subjetividade e perspectiva. Para Creswell (2007), “a pesquisa qualitativa ¢ fundamentalmente
interpretativa” (Creswell, 2007, p. 186), uma abordagem que contribui para o desenvolvimento
de conhecimento mais aprofundado e holistico, permitindo que os pesquisadores adquiram uma
compreensdo mais contextualizada dos fendmenos estudados, capturando a complexidade e a
dinamicidade das interagdes humanas (Creswell, 2007, p. 186 e 187).

Diante desta perspectiva é que para este estudo elegemos como estratégia de coleta de
dados a entrevista semiestruturada. Conduzida de forma flexivel, a entrevista semiestruturada
busca obter informacgdes subjetivas, permitindo que os participantes expressem suas ideias e
opiniGes. A partir dos dados produzidos pela entrevista e da consulta ao referencial tedrico
elencado para esta pesquisa é que se pretende tecer os resultados que emergem deste estudo.

Na delimitacdo desta investigacdo, inicialmente tivemos a pretensdo de convidar duas
diretoras de cada distrito do municipio de Duque de Caxias. Essa delimitacdo da amostra
justifica-se na busca por um panorama de maior abrangéncia geogréafica e assim destacar, caso
houvesse, alguma diferenca regional. Entretanto, a aceitacdo ao convite da pesquisa foi menor do
que a esperada. Foram convidadas por mensagens via WhatsApp nove diretoras que ja tinhamos
contato ou que eram pessoas conhecidas das reunides administrativas realizadas pela Secretaria
Municipal de Educacdo. Mesmo com algumas insisténcias, apenas quatro retornaram com
respostas positivas, aceitando participar da pesquisa.

Para melhor situar o contexto das diretoras entrevistadas, um quadro com dados referentes
as unidades escolares das diretoras que aceitaram participar da pesquisa foi elaborado e pode ser

observado a seguir:

Quadro 4: Unidades participantes da pesquisa

Unidade Distrito em que NUmero de NUmero de Faixa-etaria de NUmero de
de educacéo esta situada criangas turmas atendidas atendimento docentes**
infantil* matriculadas
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Unidade A 10 120 06 2 a 4 anos 37

Unidade B 10 168 09 1 a5 anos 19
Unidade C 3° 120 06 2 e 3 anos 27
Unidade D 10 74 05 1 a5 anos 20

Fonte: Quadro elaborado pela autora com dados informados pelas entrevistadas.

*As unidades de educacdo infantil A, B, C e D correspondem respectivamente aos referentes locais de atuagdo das
Diretoras A, B, C e D.

** Referimo-nos como docentes os profissionais que atuam diretamente com as criangas, como professores regentes
e auxiliares.

Com o universo de quatro diretoras participantes, foi realizada a aplica¢do das entrevistas,
gue comecgaram com a apresentacgdo de trés situagdes do cotidiano da gestdo na educacgéo infantil
com intencdo de disparar o dialogo das diretoras com a pesquisadora. Os eventos apresentados e
as perguntas decorrentes destes tiveram como objetivo apreender os desafios e as estratégias
destas diretoras mediante a conjuntura proposta. Os eventos contém situacGes que foram
elaboradas a partir da experiéncia da pesquisadora, que, como dito na introducdo deste trabalho,
também é diretora de uma das unidades de exclusivo atendimento de educacdo infantil do
municipio de Duque de Caxias. A problematica da entrevista busca favorecer que as diretoras
participantes emitam suas percepcdes, dificuldades, solugdes e encaminhamentos no que se refere
a sua gestdo. As trés situacdes seguem descritas no quadro abaixo:

Quadro 5: Roteiro da entrevista

SITUACAO 1 - Prazos e demandas urgentes

A Creche Paulo Freire ¢ uma instituicdo de educacao infantil que atende cerca de 100 criangas
na faixa etaria de um a cinco anos. Possui um corpo docente com cinco professores, um
orientador educacional, funcionarios de apoio (auxiliar de secretaria, servicos gerais,
cozinheira, portaria). A Creche Paulo Freire também possui um conselho escolar instituido que
estd em seu segundo ano de mandato. No inicio do ano letivo de 2021, com o retorno das
atividades presenciais, o projeto politico-pedagdgico da creche precisou ser revisto e adaptado
conforme os protocolos sanitarios devido a pandemia de COVID-19. Entretanto, o periodo
destinado para este processo no calendario escolar foi de apenas dois dias, e alguns professores
estavam de licenca medica quando se iniciou o ano. Sendo assim, a diretora precisou
reorganizar as estratégias para o cumprimento dos prazos e as adequacles estruturais
necessarias. Vocé viveu situacdo semelhante a essa? Como diretora, quais
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encaminhamentos vocé deu/daria para solucionar essa situacdo? Ja viveu outras situacoes
que o0s prazos consideravam ou desconsideravam o tempo de articulagdo com a
comunidade escolar? Quais foram elas? Quais foram seus desfechos e desdobramentos?

SITUACAO 2 - Interagbes com as familias

Ana Maria tem trés anos e frequenta a creche Pablo Picasso, situada em um municipio de
grande porte. Sua mée é doméstica e, por conta do seu horério de trabalho, raramente tem
tempo de ir as reunides escolares. Ana Maria estd sempre sob os cuidados da irma de 16 anos.
Na ultima semana, ela ndo foi a creche, e a mée apenas justificou por mensagem a auséncia da
filha, dizendo que a crianga estava muito resfriada — 0 que acontece constantemente. Ana Maria
falta muito, e a mée, por conta da Unica fonte de sustento da familia, sé conseguiu ir duas vezes
a creche este ano. Diante desse quadro, na qual a responsavel tem dificuldades em
acompanhar a vida escolar da filha, quais estratégias, enquanto diretora, utilizaria para
que a parceria com a familia pudesse trazer beneficios para o desenvolvimento da Ana
Maria? Quais sdo os maiores desafios da relacdo com as familias que vocé vivencia?
Como busca soluciona-los?

SITUACAO 3 - Falta de funcionarios.

A diretora da creche Guimaraes Rosa foi eleita no processo de consulta a comunidade pelo
segundo mandato consecutivo. Tem um bom relacionamento com a comunidade escolar, mas
enfrenta alguns desafios quanto a gestao de pessoas e a infraestrutura da creche. Neste ano, ela
estd com o quadro de funcionarios reduzido e, na turma que atende criancgas de trés anos, conta
apenas com duas auxiliares de creche, pois a professora esta de licenca maternidade. Diante de
uma realidade como essa, quais seriam suas a¢des para a continuidade do atendimento as
criancas? Como acredita que a comunidade escolar deva participar dessas acdes? A sua
unidade apresenta quadro completo de funcionarios? No momento, ha alguem ausente?
Quando alguém se ausentar, quais serao os impactos para a instituicdo? VVocé recebe
demanda de auséncia para estudos de educacéo continuada? Como eles sdo tratados?

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

A entrevista, elaborada como forma de provocacdo ao didlogo, trouxe situacdes que
envolvem trés dimens@es diferentes em que as diretoras tém estreita relagdo na sua fungdo: 1) a
Secretaria Municipal de Educacdo — como chefia direta, mandatoria e orientadora e responsavel
pela estrutura fisica e de pessoal das unidades escolares; 2) as criancas e suas familias —

destinatarias das politicas publicas educacionais e centralidade do trabalho educacional; 3) os
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funcionarios — como parceiros do processo educativo, orientados pela atribuicdo organizacional
do diretor escolar.

Uma vez definida a estratégia de investigacédo, foi estabelecido contato com as diretoras.
As entrevistas foram agendadas com antecedéncia e realizadas dentro das unidades escolares em
que cada uma atua. Ressaltamos que as quatro entrevistas aconteceram no més de dezembro de
2022, pois os eventos extraescolares que ocorreram desde outubro (elei¢Ges presidenciais e Copa
do Mundo) afetaram a agenda das entrevistadas, que remarcaram oS encontros diversas vezes.
Outros dois processos causaram interferéncia nas possibilidades das datas, sendo eles: o
movimento de reestruturacdo curricular do municipio de Duque de Caxias e a consulta publica
para diretores. Ambos aconteceram de forma urgente, com criticas dos profissionais de educacdo
da rede municipal de Duque de Caxias a0 pouco tempo para debates e organizacdo dentro do
espaco escolar.

Eventos dos calendérios nacionais e as demandas administrativas emergenciais foram
fatores que influenciaram em algum grau a gestéo desses espacos e nos ddo pistas sobre como as
questdes externas e as execucdes das politicas publicas atravessam o cotidiano do espaco escolar.
A temética das acBes solicitadas com tempo curto para seus encaminhamentos, sem o debate
exaustivo com a comunidade, foi uma das situaces exploradas nas entrevistas. As participantes
trouxeram suas angustias com relacdo as urgéncias das acBes determinadas pela Secretaria
Municipal de Educacdo e outras exigéncias que influem no cotidiano das instituicbes. Esses
apontamentos serdo melhor trabalhados na préxima secdo deste capitulo que trata dos resultados
desta pesquisa.

No decorrer das entrevistas, pdde-se perceber que duas participantes (Diretora A e
Diretora C) mostraram-se mais a vontade para falar das suas experiéncias e vivéncias. Inclusive
para além do roteiro pré-estabelecido, acrescentando um olhar a mais quanto & sua atuacéo.
Entretanto, outras duas (Diretora B e Diretora D) reagiram de formas diferentes, respondendo de
forma mais “contida” ou com respostas curtas, com poucos elementos. A Diretora B possuia
pouco tempo como gestora, parecia buscar as melhores palavras para descrever suas agdes. Ja a
Diretora D, que respondeu de forma mais sucinta, com frases curtas, acumulava muitos anos de
gestdo, estando em vias de se aposentar. As entrevistas foram registradas por &udio com a

autorizacdo de todas e posteriormente transcrita por profissional contratado.
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A fim de resguardar a identidade das diretoras que participaram das entrevistas, vamos
nomeé-las através das letras do alfabeto A, B, C e D. Com a intencdo de melhor caracterizar as
diretoras para esta pesquisa, solicitamos alguns dados para desenharmos o perfil das
entrevistadas. O quadro a seguir inclui informac6es como: idade, grau e area de formacdo, tempo

de atuacdo docente, tempo na funcéo de diretor escolar e tempo como diretor na instituicdo de

atual:
Quadro 6: Perfil das diretoras entrevistadas
Diretora Idade Grau de formacéo Area de Tempo Tempo Tempo de
formacéo docente direcéo direcdo na
unidade atual
Diretora A 53 Superior Pedagogia 29 anos 05 anos 05 anos
Diretora B 47 Superior/ Pedagogia/ 25 anos 03 anos 03 anos
Especializagdo Gestéo
Escolar
Diretora C 39 Superior/ Gestao 22 anos 15 anos 04 anos
Especializagdo | Escolar/
Psicopedag
ogia
Diretora D 57 Superior/ Pedagogia/ 42 anos 18 anos 01 ano
Especializagdo | Gestéo
Escolar

Fonte: Quadro elaborado pela autora através de dados informados pelas entrevistadas.

Quanto ao perfil das entrevistadas, observamos no quadro acima que, apesar da variagdo
de tempo na fungéo de diretor ao longo do servico publico, todas as participantes ja ultrapassaram
0s 20 anos na carreira do magistério e possuem nivel superior na area de Educacdo, inclusive
algumas acrescentam alguma especializacdo em areas educacionais.

Outro fato que acrescentamos ao perfil das entrevistadas trata da recente consulta a
comunidade escolar para selecdo dos diretores escolares do municipio de Duque de Caxias, que
ocorreu em 2022. As Diretoras A, B e C foram novamente escolhidas para um novo mandato,
entretanto a Diretora D ndo participou do processo, pois possui pouco tempo de atuacdo na
unidade que trabalha atualmente, estando fora dos requisitos para a candidatura. A diretora D foi
indicada pela Secretaria Municipal de Educacdo para exercer a fungéo de diretora, uma vez que
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ndo houve interesse de nenhum candidato para participar do processo de consulta publica na
unidade escolar que atua.

Com relacdo ao periodo que ocorreram as entrevistas, a primeira aconteceu com a
Diretora A, no dia 15 de dezembro de 2022, na prépria instituicdo em que esta nomeada diretora.
Encontramo-nos as 9h, sendo que anteriormente fiquei aguardando até que a Diretora A
terminasse algumas demandas internas e pudesse me atender.

Nesse tempo, observei que algumas criancas brincavam no patio externo a creche
acompanhadas de adultos e que a secretaria da unidade, localizada logo na entrada do prédio
escolar, possuia muitos cartazes informativos a comunidade (como cardépio, calendério escolar e
de matricula, entre outros). Assim que me encontrou, a Diretora A me recebeu com muito carinho
e me informou estar na direcdo ha algum tempo, entretanto anteriormente ocupando a funcdo de
Estimulador Materno Infantil na mesma unidade escolar. Outra informacdo presente nesta
conversa informal foi de que a “creche” iniciou seu atendimento como creche comunitaria, sendo
uma das primeiras e mais antigas do municipio de Duque de Caxias.

Buscamos uma sala de atividade para realizar a entrevista, segundo a Diretora A, por ser
um ambiente mais calmo e confortavel. A sala ndo estava sendo utilizada no momento, pois as
criangas estavam em atividades externas. Ainda assim, tivemos algumas interrupgfes: um
funcionario que foi buscar alguma informacéo e depois um profissional que atuava na sala entrou
para pegar algum pertence que precisava ser utilizado no momento. Esse fato ndo causou efeitos
que interferissem de forma a prejudicar a entrevista, pelo contrario, demonstrou a dindmica viva
de uma unidade de educacdo infantil.

Realizamos a leitura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e
assinamos o referido documento, ficando uma via com cada uma (pesquisadora e entrevistada).
Pedi para gravar nossa conversa, 0 que foi prontamente permitido. Antes disso, expliquei mais
uma vez a proposta da pesquisa e agradeci a valorosa contribui¢do da Diretora A com o referido
estudo. Em tempo, ressaltamos que tal procedimento foi repetido com todas as diretoras
entrevistadas.

A segunda entrevista também foi um bate-papo muito agradavel com a diretora de uma
“creche” que ja trabalhei, sendo a Diretora B uma pessoa com quem tenho relagdes muito
proximas. O encontro, realizado no dia 16 de dezembro de 2022, durou mais tempo do que o

planejado. A Diretora B mostrou-se muito a vontade em responder as perguntas, e desde o
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momento em que cheguei ao espaco, fui muito bem recebida, em especial por rostos ja
conhecidos. Percebi que o prédio recebeu melhorias e que seu atendimento foi ampliado,
possuindo agora uma Sala de Recursos — local destinado ao atendimento especializado a alunos
com deficiéncia, sendo eles da prépria unidade escolar ou de unidades proximas.

As duas outras entrevistas foram realizadas no periodo de finalizacdo do ano letivo e
inicio do recesso escolar. As criangas ja ndo estavam frequentando a creche, e a circulacdo dos
funcionarios era menor. Mesmo que as entrevistas com as diretoras C e D tenham acontecido no
periodo de recesso escolar, esse fato nao atrapalhou a dindmica da entrevista.

O encontro com a Diretora C foi realizado no dia 27 de dezembro de 2022 e ocorreu de
forma tranquila, mas fomos uma vez interrompidos pela visita de um funcionario que queria
cumprimentar a diretora em decorréncia do periodo festivo de final do ano. A Diretora C atua em
uma unidade situada no terceiro distrito do municipio de Duque de Caxias, diferente das demais
diretoras participantes da pesquisa, que pertencem a unidades escolares do primeiro distrito do
municipio. A unidade é de facil acesso quanto a sua localizagdo geogréafica e possui um espaco
externo bastante amplo, com uma area sem cobertura e um péatio coberto. A diretora informou
gue ndo tem uma sala especifica e utiliza 0 mesmo espaco da secretaria da unidade.

A Ultima entrevista ocorreu no dia 29 de dezembro de 2022, com a Diretora D. A
organizacdo do nosso encontro teve muitos contratempos, pois a Diretora D encontrou
dificuldades para organizar sua agenda. Ela se justificou dizendo que as demandas da unidade
eram muitas, mas havia poucos funcionarios para auxilia-la no trabalho administrativo. Vale
ressaltar que a unidade escolar em que a Diretora D atua se diferencia das demais entrevistadas,
pois se trata de um CCAIC (Creche Centro de Atendimento a Infancia Caxiense), uma unidade
com forma de ingresso e proposta distinta das demais unidades de exclusivo atendimento a
educacdo infantil do municipio de Duque de Caxias, conforme o exposto na introducdo deste
trabalho. Localizado em um prédio escolar com caracteristicas residenciais, a unidade possui
pouco espaco externo, corredores apertados, e uma de suas salas de atividades é acessada por
uma escada estreita localizada no pequeno patio.

Observada essa estrutura, seguimos para a secretaria da unidade onde aconteceu a
entrevista, que foi realizada de forma breve. O encontro com a Diretora D foi bastante dindmico,
pois a diretora informou sobre o curto tempo que disponibilizava devido a outros compromissos

agendados e a concluséo de alguns documentos da unidade escolar.

88



A0 que se seguiu a etapa das entrevistas, foi realizada a transcricdo do material que
continha o didlogo individual da pesquisadora com as quatro diretoras que aceitaram participar da
pesquisa. A transcri¢cdo desse material foi importante para uma leitura inicial que revisitasse o
contexto e para que posteriormente fossem organizados de acordo com o que emergiu da fala das
entrevistadas. Os dados coletados na entrevista foram trabalhados exaustivamente, analisados e
sistematizados para identificar os desafios e as estratégias que estas diretoras utilizam nas suas
acdes no exercicio da sua funcdo. Para melhor expressar a realidade investigada, mantivemos as

falas das participantes de forma literal, utilizando trechos das entrevistas.

4.2. Resultados do campo, dialogo com as diretoras entrevistadas

Neste topico, buscamos responder aos objetivos propostos neste estudo, apresentando as
analises das entrevistas com as diretoras de acordo com cada situacdo-problema que exploramos.
Os eventos disparadores das entrevistas tiveram a intencdo de trazer para esta investigacao
elementos que revelem as estratégias e desafios que as diretoras participantes enfrentam em seus
cotidianos no exercicio da sua fungéo.

As entrevistas se transformaram em um momento de reflexdo, em que as diretoras
externaram seus sentimentos pessoais, suas angustias e motivacdes. Diante das trés situacdes que
provocaram o dialogo, as entrevistadas falaram sobre suas dificuldades, destacando os seguintes
entraves na conducdo do seu trabalho: 1) O tipo de vinculo empregaticio de alguns funcionarios
da instituicdo — terceirizados e/ou contratados —, que ocasiona uma maior rotatividade e
descontinuidade do trabalho; 2) O quantitativo insuficiente de profissionais para atender as
demandas da unidade, que recebe criancas de 0 a 5 anos e possui necessidades especificas para
essa faixa etaria; 3) A falta de entendimento por parte de alguns responsaveis sobre as propostas
da educacdo infantil; 4) O descumprimento de regras e normas da instituicdo educacional por
parte de funcionarios e responsaveis; 5) A falta de tempo para elaborar e discutir documentos
com toda a comunidade escolar. Tais entraves ndo foram unanimes, mas emergiram das
entrevistas de forma bastante enfatizada.

Sendo assim, na tentativa de melhor entender suas perspectivas, destacamos algumas falas
das diretoras entrevistadas que surgiram em resposta a cada evento proposto. Os trés eventos
foram nomeados como SITUACAO 1 — Prazos e demandas urgentes, SITUACAO 2 —
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InteracBes com as familias e SITUACAO 3 — Falta de funcionarios. A fala de cada diretora

(A, B, C e D) foi contextualizada abaixo da descri¢do de cada evento, como veremos a seguir:

SITUACAO 1 - Prazos e demandas urgentes

A Creche Paulo Freire € uma instituicdo de educagdo infantil que atende cerca de 100 criangas
na faixa etaria de um a cinco anos. Possui um corpo docente com cinco professores, um
orientador educacional, funcionéarios de apoio (auxiliar de secretaria, servigcos gerais,
cozinheira, portaria). A Creche Paulo Freire também possui um conselho escolar instituido que
estd em seu segundo ano de mandato. No inicio do ano letivo de 2021, com o retorno das
atividades presenciais, 0 projeto politico-pedagdgico da creche precisou ser revisto e adaptado
conforme os protocolos sanitarios devido a pandemia de COVID-19. Entretanto, o periodo
destinado para este processo no calendario escolar foi de apenas dois dias, e alguns professores
estavam de licenca meédica quando se iniciou o ano. Sendo assim, a diretora precisou
reorganizar as estratégias para o cumprimento dos prazos e as adequacles estruturais
necessarias. Vocé viveu situacdo semelhante a essa? Como diretora, quais
encaminhamentos vocé deu/daria para solucionar essa situacdo? Ja viveu outras situacdes
gue o0s prazos consideravam ou desconsideravam o tempo de articulagdo com a
comunidade escolar? Quais foram elas? Quais foram seus desfechos e desdobramentos?

A leitura do primeiro evento foi ouvida com atencdo pela Diretora A, que trouxe a
tematica das acGes emergentes do diretor e teve como pano de fundo a pandemia de COVID-19.
A Diretora A falou, entdo, sobre resiliéncia e sobre a responsabilidade incutida até mesmo por
instancias superiores frente aos desafios da gestdo. Relembrou dos tempos dificeis vividos na
gestdo no periodo da pandemia de COVID-19. Percebemos no discurso da Diretora A como sao
imputadas caracteristicas de lideranca e de decisdo sobre as diretoras na percepcdo da
entrevistada e de cobrangas tanto da Secretaria Municipal de Educagdo quanto dos demais

membros da comunidade escolar.

E era um momento que a gente ficava buscando ajuda na secretaria e a secretéria dizia:
“Noés nunca passamos por isso antes”. E a propria secretaria falava: “Gente, vocés
precisam ser fortes”. Porque nds somos o piloto, do navio, o comandante. Nds néo
podemos abandonar o navio, a gente precisa ser forte por nds e pelos nossos
profissionais, nossas criancas e as familias que estdo dependendo de nés. E eu lembro
que a gente chorava, ouvindo a secretaria falando, mas tem que ser forte. E a gente
aprendeu a ser resiliente mais do que nunca, foram momentos muito dificeis que nés
passamos (Diretora A).

A Diretora A continuou sua fala relatando que o seu papel enquanto diretora vai além do

aspecto profissional, algo como uma “missao” em que ela coloca sentimentos pessoais e grandes
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esforgos para lidar com situagdes dificeis, como o periodo da pandemia. De acordo com seu

relato, seu compromisso profissional envolve atitudes de cuidado, educagéo e protecao.

O que nos ajudou é o que eu falei pra vocé, foi a nossa vontade de fazer, 0 nosso amor
que vai além, né, da, da obrigagdo de profissionais da educacdo. A gente sente essa
necessidade de fazer o melhor e 0 compromisso que nés temos com a educacéo, de
cuidar e educar e proteger (Diretora A).

Ainda em resposta ao segundo evento da entrevista, a Diretora A lembrou de outra

situacdo em que precisou dar respostas a comunidade e organizar o atendimento de forma

urgente. Falou sobre uma situacdo de alguns anos atrds, em que a greve dos caminhoneiros

afetaram o ir e vir dos responsaveis e funcionarios, causando tensées:

Eu lembro que foi uma situagdo que a gente ficou de saia justa, os pais estavam
preocupados, os profissionais ndo conseguiam chegar nas escolas, e 0s pais buscavam
respostas. Foi muito dificil aquele periodo, que marcou muito a nossa gestdo. Mas nds
conseguimos dialogar com os pais e pedir pra que eles colaborassem conosco, que
segurassem as criangas em casa por trés dias, até que a gente conseguisse ter uma
resposta da situacdo do pais inteiro. Foi uma situacdo realmente inusitada que nos
marcou muito, mas nés conseguimos nos sair bem daquela situacdo também, ne?
(Diretora A).

Diante dessa situacdo a Diretora A conta que solucionou o problema com muito didlogo

com a comunidade, entendendo as demandas das familias que precisavam ser compreendidas em

suas necessidades. Segundo a diretora, sua estratégia foi expor a situacdo a comunidade para

explicar que o atendimento integral as criancas estava comprometido por conta de fatores

externos.

Nos temos, através do grupo WhatsApp, esse contato direto com os pais, nds enviamos
uma mensagem orientando o0s pais que tivessem um pouco de paciéncia e segurassem as
criancas em casa, até por conta da inseguranca que estava ocorrendo em todos 0s
ambientes... e foram trés dias que pareciam trés meses, né? De muito medo, muita
ansiedade, e eles com medo de perder o emprego, de ndo conseguir entregar a crianga e
perder o emprego (Diretora A).

Ja a Diretora B, com relacdo & SITUACAO 1 — Prazos e demandas urgentes, respondeu ao

primeiro evento afirmando que a situacdo descrita se assemelha ao que ocorreu na unidade em

gue atua. Segundo a Diretora B, na época da pandemia de COVID-19, também foram solicitadas

adequacdes ao projeto pedagdgico para receber as criangas em conformidade com os protocolos

sanitarios determinados pela Secretaria Municipal de Educagdo em conjunto com a Secretaria

Municipal de Saude. Entretanto, na época do acontecimento que previa o retorno as aulas, ainda
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em periodo pandémico, os professores regentes da sua unidade escolar entraram em greve ou
estavam de licenca meédica, dificultando a elabora¢do do documento cobrado de forma urgente
pela Secretaria Municipal de Educacdo. A solucdo, segundo a diretora, foi realizar as adequactes

com os profissionais e responsaveis que puderam estar presentes.

E quando a situacdo da pandemia aconteceu, conseguimos apenas contar com uma mae
do conselho escolar pra nos ajudar nisso, né?! Ai alguns funcionarios também ajudaram
né?! E a gente e mais uma professora, porque o restante estava de licenca, alguns de
licenca médica. As vezes, ndo temos tempo de reunir o conselho (Diretora B).

A Diretora B buscou reunir o conselho escolar para ajuda-la na construgdo dos protocolos
e no planejamento de acgdes para o retorno do atendimento com as criangas, fazendo adequacdes
no Projeto Politico Pedagogico da unidade escolar. Segundo a Diretora B, atendendo as
orientacdes da Secretaria Municipal de Educacdo, o grupo realizou ajustes no espaco fisico,
organizou o recebimento das criancas de forma escalonada (Grupo A e Grupo B) e ofereceu o
ensino remoto as familias que ainda ndo se sentiam seguras de enviar seus filhos para a
instituicdo. A diretora relatou também a dificuldade em contar com a participacdo dos membros,

assim como em outras demandas.

As vezes, ndo temos tempo de reunir o conselho. Entdo, nesse pequeno grupo, de um
universo muito maior de funcionarios e pais também, s6 um se disponibilizou a estar, e a
gente adequou o espago e o PPP, com as normativas que nds tinhamos recebido da
Secretaria de Educacdo. A mée, responsavel presente, concordou com aquela nova
adequacdo do espago, de como receber as criangas. NoOs fizemos rodizio, fizemos grupo
A e grupo B, o que também foi sugerido pela Secretaria. E as criangas tiveram opgéo
também do ensino remoto. Entdo, nés fizemos essa adequacdo meio corrida, por deciséo,
para cumprir uma ordem do executivo, porque nos tinhamos que abrir a unidade para
receber as criancas (Diretora B).

Ao ser provocada pelo primeiro evento da entrevista, a Diretora C iniciou sua fala sobre a
SITUACAO 1 — Prazos e demandas urgentes comparando sua gestdo anterior em um outro
espaco escolar durante 11 anos & sua experiéncia atual como diretora de uma unidade de
exclusivo atendimento em educagdo infantil. A diretora C ressaltou que a gestdo da “creche” é
muito mais dificil, que os desafios sdo maiores e que a rede municipal de ensino ndo prioriza
essas unidades escolares de exclusivo atendimento em educacgédo infantil, denominada “creche”

no municipio de Duque de Caxias, como ja citamos anteriormente.
Entdo, eu fui diretora de escola por 11 anos e estou ha 4 aqui na creche. E é uma

realidade muito diferente de escola pra creche, mesmo dentro da mesma rede, né? Em
escola, vocé tem um corpo docente maior, entdo vocé consegue as vezes dar conta,
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rebolando, dar conta dos casos. Na creche, a coisa ¢ muito mais dificil. A gente trabalha
numa rede que infelizmente ndo prioriza as creches, né? (Diretora C).

As dificuldades relatadas envolvem o quantitativo de funcionarios, que, segundo a
Diretora C, ndo sdo suficientes para atender a demanda. A falta de professores regentes é
destacada neste contexto, fazendo com que a diretora utilize outras estratégias para suprir essa
auséncia. Como meio de solucdo, a Diretora C conta com outros funcionarios para elaborar 0s
planejamentos e projetos pedagogicos e assim cumprir com as determinacbes da Secretaria

Municipal de Educagdo, como pode ser observado no discurso da Diretora C:

Eu tenho seis turmas e duas professoras, entdo, se eu ndo contar com todo mundo, se eu
ndo envolver todo mundo no processo, eu ndo dou conta. Entdo eu trabalho ndo s6 com
os professores para fazer o projeto... porque tudo na creche é pedagogico, mas
sistematizar isso num PPP, num planejamento semanal, num diario, em relatorio... eu
ndo tenho como dar conta, diretor ndo tem como dar conta. Como eu vou dar conta de
relatorio de quatro turmas, né? Eu tenho uma orientadora que precisou ficar de licenga,
ela pegou Covid também. E, administrativamente, o diretor precisa dar conta do
trabalho. E o que eu sempre falo pra elas: “eu t6 aqui pra qué? Pra fazer a creche
funcionar, entdo eu tenho que ter minhas estratégias pra fazer com que isso aconteca,
nao tem jeito” (Diretora C).

A fala da Diretora C descrita acima demonstra como a falta de profissionais favorece o
acumulo e os desvios de fungdo dentro das unidades, tornando necessario que a gestora utilize
estratégias para dar conta das demandas. Mesmo com a reorganizacdo das atribuicdes dos
profissionais, a Diretora C externa sua preocupagdo em realizar um trabalho que reflita uma
proposta pedagdgica real, possivel. A diretora acrescenta que até consegue envolver o grupo para
elaborar as propostas pedagdgicas, entretanto, a sua dificuldade é com relacdo ao tempo para

desenvolver este trabalho. Segundo a gestora:

E as vezes, a gente precisa fugir dos padrdes, sim, porque se ndo [for assim], vai ficar
uma coisa s6 de papel. “Ah, ndo tem professor? Entdo eu vou la e vou fazer, pronto,
mandei”, e, na pratica, nada disso aconteceu. Nao ¢ valido, eu ndo vivo uma mentira, né?
Entdo, eu tenho que envolver quem ta participando ali no chao da escola, no dia a dia,
quem sabe a realidade da minha comunidade, dos pais, das minhas criancas, e ai a gente
faz assim, mesmo sem o professor, a gente vai envolvendo quem ta ali diretamente e
diariamente lidando com todo esse processo de aprendizagem das criangas pra fazer
acontecer o trabalho mesmo (Diretora C).

E a Diretora C continua:

A dificuldade maior, as vezes, é o tempo, porque as coisas chegam pra gente numa
demanda de tempo que dificulta nossa realidade. A gente ndo pode dispensar crianga...
[S&o] Dois dias que a gente tem de planejamento, nem sempre ddo conta disso tudo,
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porque sdo muitas demandas, e cada turma tem uma especificidade diferente. Se vocé for
fazer direito, atendendo ali a necessidade, vocé nao da conta em dois dias. E a falta de
pessoas, porque se eu tiro uma pessoa da sala, ai a outra ta em horario de almoco, a outra
faltou, e a prioridade é o qué? E sempre o bem-estar da crianca. Ento a falta de pessoas
dificulta. Hoje eu consegui, assim, esse ano deu certo toda essa estratégia, e eu tive um
grupo mais unido, vamos dizer assim, né? E conseguimos dar conta, mas a gente sabe
que ndo é uma realidade (Diretora C).

Como sinalizado anteriormente, o encontro com a Diretora D foi bastante dindmico. Fui
muito bem recebida, mas com ressalvas do curto tempo que a diretora tinha para me atender, pois
estava com outros compromissos agendados e precisava terminar de preencher alguns
documentos da unidade escolar. A entrevista foi realizada de forma breve, com respostas mais
sucintas pela diretora, que, apesar de ter informado uma experiéncia em gestdo escolar de mais de
quinze anos, estava ocupando a funcdo na unidade atual ha pouco mais de um ano. A unidade

escolar em que a Diretora D atua trata-se de um CCAIC.

Como resposta & SITUACAO 1 — Prazos e demandas urgentes, a Diretora D ressaltou que
nédo passou pela experiéncia da pandemia. Expliquei que eram situa¢des que tinham a intencéo de
provocar o debate e que poderiam ser respondidas de acordo com a sua experiéncia, para que
pudesse refletir sobre quais seriam suas estratégias nesse tipo de situacdo. Desta forma, a Diretora

D destacou que:

Em dois dias, a gente ndo consegue ter tempo habil pra que aconteca, englobar e colocar
toda a comunidade escolar. E pra mim é importante, 0 mais importante, que o
documento seja feito, analisado pela comunidade escolar, englobando todos os
segmentos da unidade. E nos desdobramentos é que a gente precisa ter tempo habil
(Diretora D).

A Diretora D fez criticas quanto as demandas solicitadas pela Secretaria de Municipal de
Educacéo e o prazo curto para debates. A diretora D ndo evidenciou, enquanto gestora, o tempo
pandémico, pois estava de licenca, mas respondeu a situacdo proposta com base em outras
experiéncias do seu tempo de docéncia e gestdo anteriores. Para a Diretora D, convocar toda a
comunidade escolar é essencial para que o projeto politico-pedagogico se desenvolva. Essa
participacdo, segundo a Diretora D, faz com que os demais atores escolares se sintam parte e
compreendam o processo pedagdgico; e acrescentou: “Ouvir o que a cozinheira tem a falar, se a

crianga comeu ou ndo € muito importante” (Diretora D).
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A frase da Diretora D nos traz uma reflexdo sobre os diversos aspectos de uma unidade de
educacdo infantil no municipio de Duque de Caxias. A questdo alimentar € um dado muito
importante, especialmente nos CCAICs (Creche Centro de Atendimento a Infancia Caxiense),
que tém como dinamica atender as criangas em situacdo de risco nutricional, como ja foi exposto

neste trabalho.

SITUACAO 2 — Interacdes com as familias

Ana Maria tem trés anos e frequenta a creche Pablo Picasso, situada em um municipio de
grande porte. Sua méde € doméstica e, por conta do seu horério de trabalho, raramente tem
tempo de ir as reunides escolares. Ana Maria estd sempre sob os cuidados da irmé de 16 anos.
Na Ultima semana, ela ndo foi a creche, e a mae apenas justificou por mensagem a auséncia da
filha, dizendo que a crianca estava muito resfriada — o0 que acontece constantemente. Ana Maria
falta muito, e a mée, por conta da Unica fonte de sustento da familia, s6 conseguiu ir duas vezes
a creche este ano. Diante desse quadro, na qual a responsavel tem dificuldades em
acompanhar a vida escolar da filha, quais estratégias, enquanto diretora, utilizaria para
gue a parceria com a familia pudesse trazer beneficios para o desenvolvimento da Ana
Maria? Quais sdo os maiores desafios da relacdo com as familias que vocé vivencia?
Como busca soluciona-los?

Com relacdo a segunda situacdo da entrevista, SITUACAO 2 — Interagbes com as
familias, a Diretora A demonstrou compreender a dificuldade dos responsaveis para acompanhar
a vida escolar da crianca. A diretora cita casos em que 0s responsaveis ndo comparecem na
unidade escolar com receio de perder o emprego, e que ha familias que ndo possuem uma
composigdo familiar com parentes proximos que possam representar os responsaveis legais junto

a unidade escolar.

Mas assim, de uma forma que ndo é uma omissdo intencional, é pela necessidade de a
mae sozinha ter que trabalhar, como sugere a questdo... A necessidade de ter um
emprego e ndo perder 0 emprego, 0 medo de se perder 0 emprego nesses tempos dificeis
€ muito grande. Entdo, a gente compreende que, nos tempos atuais, as familias ndo sao
com pai e mae, avos. Nem sempre a familia estd proxima como era antigamente
(Diretora A).

Sendo assim, como meio de solucionar a questdo, a Diretora A encontrou nos aplicativos

de mensagens um meio de atendimento as familias. Uma estratégia de comunicacao que, segundo
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a diretora, tem sido eficiente na troca de informaces a respeito das auséncias das criangas e de
outros assuntos. A seu ver, uma heranca positiva da pandemia de COVID-19, quando que 0 uso
dessas tecnologias foram necessarias devido as recomendacgdes sanitarias de distanciamento

social. A Diretora A afirma em sua entrevista que:

A gente procura manter o didlogo pra familia, a gente ta sempre ligando, fazendo contato
através de mensagem de WhatsApp. A gente ta sempre ligando, dando retorno pra
equipe diretiva, justificando, e as vezes mandam, assim, atestados médicos, pelo
WhatsApp. A gente imprime e pde na pasta da crianca e também [vai] tranquilizando a
mae de que a crianga ndo vai perder a vaga, € o direito da crianca, ela ndo vai perder a
vaga em momento algum. E a gente consegue tranquilizar essa mae, pra que ela consiga
sobreviver, continuar o seu trabalho, e a gente [vai] cuidando da crianga, dessa crianca,
assim como todas as outras (Diretora A).

A Diretora A afirma que consegue manter contato com as familias de todas as criancgas, 0
que facilita, segundo a diretora, 0 acompanhamento da frequéncia destas. A Diretora A percebe
gue o quantitativo de criancas matriculadas na unidade que atua também possibilita administrar

0s casos de infrequéncia das criancgas e relata a seguir:

... falei que nos temos contato com 100% dos pais... pelo menos a creche em que eu
trabalho é pequena, eu consigo fazer isso. Talvez, se eu trabalhasse numa creche de 360
criangas, eu ndo conseguiria. Mas a minha média é de 100 a 120 criangas. Eu consigo
fazer isso com tranquilidade (Diretora A).

Na SITUACAO 2 — InteragBes com as familias, a Diretora B informou que também utiliza
os aplicativos de mensagens via celular como ferramenta de comunicagdo com 0s responsaveis.
A diretora B se identificou com as questdes problematizadas no segundo evento, relatando que
vive casos semelhantes. A diretora B destacou que compreende que nem sempre as familias
possuem alternativa que ndo seja contar com pessoas menores de 18 anos para se responsabilizar
pelas criancas. Diante desta situacdo, a Diretora B disse que sua estratégia ¢ de acolhimento as
criancas, estabelecendo maneiras de entrar em contato com 0s responsaveis para que estes se

responsabilizem pelo cuidado das criangas no trajeto até suas casas.

A gente tem que acolher as criangas, esse & o papel principal da creche,
independentemente da sua composi¢do familiar. E quando a gente ndo tem o contato
com a mae, com o responsavel legal, a gente acolhe quem estd com a crianga. No caso,
se for de uma menina menor de idade, ndo é o ideal, a gente percebeu porque ela ndo é
responsavel legal, até porque é menor de idade, mas é a pessoa responsavel no momento.
Entdo, a gente passa as informac®es, as instrugdes em relagdo a assinar documentos. A
gente procura enviar o documento para casa, junto com os pertences da crianga, € a mae
quando tem possibilidade de assinar, nos retorna. Mas um item, um canal de
comunicagdo que tem nos ajudado bastante é o WhatsApp, que foi instalado na unidade
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depois da pandemia. Entdo, nesse caso, nesses Ultimos dias, nesses casos de a crianga
ndo ter o responsavel presente, a gente também utiliza muito o WhatsApp (Diretora B).

Entretanto, em continuidade a sua fala diante do segundo evento, a Diretora B faz consideragdes
sobre o relacionamento com o0s responsaveis, destacando que o seu maior desafio estd na
compreensdo das familias com relacdo as propostas para a educacéo infantil. Segundo a diretora

B, é um processo de conquista e que por vezes torna o trabalho mais dificil. Ela desabafa:

Aqui, na nossa unidade, na verdade, ultimamente, o maior problema estd nas relaces
interpessoais. E, assim, as familias ndo enxergam a gente, a creche, como uma
instituicdo educacional. E também n3o veem a gente como profissional de educagéo. E
assim, muito dificil. E a gente, muitas das vezes, tenta dar o melhor atendimento, mas
alguns pais ainda acham, por falta de conhecimento também, que a classe de crianga é
um local de abrigo de crianga, ndo um espago educativo. Entdo, acabam nos cobrando
coisas, ou exigindo coisas que fogem do processo educativo. A gente sabe que, como
educacéo integral, a gente tem que oferecer alimentacdo, higiene, banho, espago para
dormir, a gente sabe disso tudo porque eles ficam no horario integral, mas a nossa
prioridade é a educacéo (Diretora B).

A Diretora B destaca que estes sdo casos pontuais, citando a vez em que um determinado
responsavel agiu de forma rude com os profissionais da “creche”, inclusive com ameagas por
conta de um acidente que aconteceu com sua crianca. Mediante a postura desrespeitosa, a diretora

convocou uma reunido com a comunidade escolar para esclarecer os fatos e buscar apoio.

E a comunidade escolar é muito parceira, no geral. Tanto nesse caso especifico, dessa
mae que nos ameacou, fez uma reunio com a comunidade escolar, explicou a situacéo,
tivemos apoio de todos os pais que estavam na reunido, que concordaram que aquilo ali
foi excessivo, foi desnecessario, mas sdo coisas que a gente vai aprendendo a lidar no dia
a dia, situacOes que ndo tem como fugir (Diretora B).

J& a Diretora C, com relacdo a SITUACAO 2 — Interagdes com as familias, busca outras
estratégias para tentar solucionar a questdo com as familias que precisam contar com pessoas
menores de 18 anos para se responsabilizar pelas criangas. A Diretora C ndo permite que, por
exemplo, um adolescente retire a crianga do espago escolar e, como solucdo a situacgéo,

acompanha a crianga pessoalmente até a sua casa.

Tem acontecido casos assim, e a gente enfrenta uma situacdo de legislacdo, porque a
propria legislacdo ndo deixa um menor de idade, por exemplo, tirar a crianca da creche.
Isso é uma guerra que eu enfrento aqui, né? Entdo, varias vezes eu levo a crianga em
casa, porque trazer, eles trazem, mas as vezes a mae trabalha, sé tem o irmao de 13 anos
para vir buscar, e eu ndo posso liberar. Enfim, até a mae dar conta dessa situagdo
(Diretora C).
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A Diretora C, comparada as outras diretoras entrevistadas, traz em sua fala uma maior
rigidez no trato da segunda questdo da entrevista. Sua resposta d& énfase a regras e
procedimentos, preocupando-se com as questdes normativa e cobrando uma solucdo da familia
com relacdo a indicacdo de um responsavel dentro das determinacdes legais, como podemos

observar a seguir:

A vaga ¢ da crianga... Ndo é porque a mde trabalha. Eu entendo, mas a vaga ¢ da
crianca, o direito é da crianca. Entdo a mae tem a obrigacdo de disponibilizar esse
cuidado com a crianga, assim como a gente disponibiliza a vaga e o cuidado aqui. Entéo,
botou na creche? Tem que assumir a responsabilidade de obedecer as regras. E como as
pessoas tém dificuldades de obedecer a regras! Vai de funcionario a pai de aluno, é
muita dificuldade (Diretora C).

A diretora C também informou que, além do contato telefénico, se utiliza dois aplicativos
de mensagens como meio de comunicacdo com 0s responsaveis das criancas: WhatsApp e
Messenger do Facebook. Segundo a gestora, os aplicativos sdo acessados diariamente para
conversar com 0s responsaveis. Estes ja estdo orientados a deixar as criangas em casa, caso ndo
estejam bem de salde. Os responsaveis justificam a auséncia das criancas por meio dos
aplicativos (WhatsApp e Messenger do Facebook), mas nos casos mais graves em que a crianga
precisa se afastar por mais tempo, de acordo com a Diretora C, é necessario que a familia

apresente atestado médico para justificar as faltas.

Quando ndo é algo grave, beleza, mas se ficar mais de uma semana, a gente precisa
desse atestado médico para justificar tantas faltas. Entdo, 0 meio que a gente usa sdo as
redes sociais e o telefone mesmo, pra tentar conversar e chegar a um acordo mais
confortavel para a crianga. A gente acaba focando nem tanto na creche, nem tanto no
pai, mas no conforto da crianca (Diretora C).

A Diretora C destaca que o quantitativo de criancas matriculadas na creche facilita o
conhecimento das pessoas do circulo familiar autorizadas a buscar as criangas na “creche”. Este
relacionamento de maior proximidade € destacado pela Diretora C como uma boa parceria. A
participacdo da familia e da comunidade escolar também s&o citadas pela diretora, em especial
nas atividades festivas. Através da fala da diretora, é possivel observar que as atividades

realizadas no interior da unidade de educacdo infantil que atua sdo percebidas extramuros:

Eu tenho 120 criancas aqui, e eu consigo saber o nome das minhas criancas todas e
consigo ainda saber o nome de alguns pais que sdo mais chegados, ou que estdo aqui,
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sdo mais falantes e acabamos interagindo mais, porque eles estdo aqui todos os dias. E
nao é qualquer pessoa que pode vir buscar, a gente precisa conhecer quem vai vir buscar.
Entdo, a gente conhece vo, tio. A familia da crianca de até cinco anos é muito mais
participativa, né? (...) Entdo, eu acho que isso é um resgate da comunidade, a
comunidade esta dentro da creche. A festa junina, agora o vizinho vem aqui perguntar o
que ele pode doar, porque ele ta feliz, porque agora estd ouvindo a gente com as
criangas. As sete horas da manhd, teve vizinho que veio falar: “tia, abaixa esse som”.
Enquanto tem um que diz: “tia, eu adoro acordar com o bom-dia da fazendinha”
(Diretora C).

Na entrevista com a Diretora D, apds a leitura da SITUACAO 2 — InteracBes com as
familias, ela declarou ndo haver muitos casos de faltas em sua unidade, ndo sendo uma realidade
frequente. A diretora ainda acrescentou que na unidade escolar que atua, os pais participam das
reunides, emitindo declaragcdes de comparecimento aos responsaveis que se ausentam do trabalho
para estarem presentes nestas reunides. A Diretora D destacou que também utiliza o contato
telefonico e o aplicativo de mensagem WhatsApp para se comunicar com 0S responsaveis:

A gente tenta falar diretamente com os pais através de contato telefénico e através de
WhatsApp para que os pais percebam essa importancia, até porque é garantido essa

declaracdo para que a mée esteja na unidade participando das reunifes e dos encontros
que existem na unidade (Diretora D).

Outra questdo interessante que aparece na fala da Diretora D e que esta fez questdo de
enfatizar tem relagdo com estar sempre disponivel para a comunidade. A Diretora D afirma que
estd sempre presente e disposta a atender qualquer um em qualquer horério, utilizando de

estratégias de acolhimento para que os responsaveis queiram estar presentes na “creche”:

SITUACAO 3 - Falta de funcionarios.

A diretora da creche Guimardes Rosa foi eleita no processo de consulta a comunidade pelo
segundo mandato consecutivo. Tem um bom relacionamento com a comunidade escolar, mas
enfrenta alguns desafios quanto a gestdo de pessoas e a infraestrutura da creche. Neste ano, ela
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estd com o quadro de funcionarios reduzido e, na turma que atende criancas de trés anos, conta
apenas com duas auxiliares de creche, pois a professora esta de licenca maternidade. Diante de
uma realidade como essa, quais seriam suas a¢des para a continuidade do atendimento as
criangas? Como acredita que a comunidade escolar deva participar dessas a¢cdes? A sua
unidade apresenta quadro completo de funcionarios? No momento, ha alguém ausente?
Quando alguém se ausentar, quais serdo os impactos para a instituicdo? Vocé recebe
demanda de auséncia para estudos de educacao continuada? Como eles sdo tratados?

Ah, a gente faz um bolinho, um cafezinho, um lanchinho diferenciado para aqueles pais
se sentirem acolhidos. A gente faz, assim, faz reuniéo que ndo é s6 pra chamar a atengao.
Assim eles voltam e estdo sempre presentes, entendeu? E eu estou sempre disponivel.
Assim, a qualquer momento 0s pais me encontram na creche pra gente conversar, pra
tentar resolver qualquer situacdo. Atendo na hora do meu almoco, eu paro e atendo a
qualquer um (Diretora D).

Em resposta a SITUACAO 3 — Falta de funcionarios, a Diretora A informa que o nimero
de profissionais docentes da unidade atende a demanda atual e que, quando ha faltas, consegue
reorganizar o atendimento com a ajuda dos demais funcionarios presentes. Mediante a sua
experiéncia docente anterior, a Diretora A também destaca a necessidade de funcionarios que
atuem como profissionais de apoio & inclusdo®. Segundo a diretora, houve um avanco nas
politicas publicas, que contou com as cobrancas da comunidade e de outros 6rgaos como o
Conselho Municipal de Educacéo para que houvesse a ampliacdo na contratacdo de profissionais.

Esse ano, entdo, teve mais ADEBs e teve falta de cuidadores por conta do contrato dos
estagiarios que ajudam no cuidado das criangas especiais. Mas, com esse nimero a mais de
ADEBs, nds conseguimos encaminha-los como cuidadores das criancas especiais, deu pra
equilibrar... Eu lembro que teve o Conselho Municipal de Educagdo ha uns anos e que nos
conseguimos mudar a estrutura de quantitativo de ADEBs, na época era Agente de Creche... Mas
ja melhorou muito, a gente que tem mais tempo na rede, eu lembro da época em que eu

trabalhava em sala, éramos eu e uma colega somente sem cuidador. E eram criangas especiais

8 Os profissionais de apoio a inclusdo tem como atribuicdes gerais, prestar apoio aos estudantes com deficiéncia,
transtornos globais do desenvolvimento, superdotacao/altas habilidades na execugdo das atividades pedagdgicas
propostas pelo Professor Regente, contribuindo para a seguranca, desenvolvimento e bem-estar social, fisico e
emocional desses estudantes.

100



com casos gravissimos. A questdo do cuidador ndo era tdo rigorosa, como 0s pais cobram tanto.
A SME costuma atender mais hoje em dia, porque antigamente era muito dificil (Diretora A).
Segundo a Diretora A, contornar a situacdo de falta funcionarios em tempos anteriores era
um desafio ainda maior. Mas, para a gestora, atualmente, ndo se trata de uma demanda tao
complicada, pois o quantitativo de funcionarios da unidade escolar em que atua da conta de
organizar o trabalho no dia a dia. Entretanto, mesmo assumindo uma postura de maior
tranquilidade com a dindmica administrativa atual, a Diretora A demonstra que se sente
pressionada pela Secretaria Municipal de Educacdo (SME) e responsabilizada por manter as
criangas na “creche” devido a questdes de ordem social das criancas e de suas familias. Ainda
que enfrente desafios que envolvam questdes estruturais e de quantitativo de funcionarios, a

Diretora A assume que:

Somos cobrados pela Secretaria de Educacdo... que ndo pode abrir mao de
nenhum dia letivo, ndo sé pela questdo pedagdgica, mas a questdo de assisténcia,
de alimentos, a condicdo social da crianca. E a gente tem a responsabilidade de
manter a crianca na escola. As vezes, 0s pais nio tém essa consciéncia, mas nos
precisamos ter e assumir essa responsabilidade. Por mais dificil que seja na
questdo da estrutura e do quantitativo de funcionarios (Diretora A).

Podemos perceber, na fala da Diretora A, que a garantia do dia letivo, mesmo que em
situacOes adversas, implica grandes responsabilidades para a gestora, buscando trabalhar com os
recursos que possui para que as criangas possam ser assistidas em suas necessidades dentro do
espaco escolar. Com relacdo ao seu trabalho, a Diretora A diz buscar valorizar as auxiliares
(ADEBSs) que atuam no cuidado e na educacdo das criancas, incentivando e elogiando, por
acreditar na importancia da funcdo. Entretanto, a Diretora A também revela que cobra a
responsabilidade destes profissionais no desempenho do seu trabalho:

E aqui a gente cobra muito, assim, a responsabilidade, a gente incentiva muito, fala da
importancia do ADEB hoje, a importancia dele na vida da crianca, na vida pedagdgica,
na vida da unidade. A importancia dele, a gente costuma valorizar muito para a
autoestima deles, eles ndo se sintam diminuidos com o trabalho que fazem, a gente
conscientiza a equipe de que todo o trabalho feito dentro da creche é pedagdgico, [assim

como] tudo que a gente faz com a crianga, todo o cuidado, desde a entrada até a saida
(Diretora A).

Ja na entrevista com a Diretora B, com relacdo & SITUACAO 3 — Falta de funcionarios,
hé& preocupacdo com a falta de professores regentes em sua unidade escolar. Ela diz que, na

auséncia desses profissionais, o Orientador Pedagdgico e o Orientador Educacional assumem a

101



responsabilidade do planejamento e acompanhamento pedagdgico das turmas, acumulando
fungdes. Segundo a Diretora B, os Orientadores Pedagogicos e Educacionais da sua unidade, ao
substituirem a funcdo do professor regente, trabalham junto com as ADEBs® na proposicdo das
atividades pedagdgicas com as criancas. A Diretora B pontua sobre o numero reduzido de
professores na rede municipal de educacdo de Duque de Caxias e chama a atengdo para o
compromisso da comunidade escolar e do sindicato em cobrar das autoridades a convocacao de
novos concursos publicos para suprir a caréncia desses profissionais. Diante deste quadro, a

Diretora B sinaliza:

Esse ano que vai iniciar, ja vamos comegar com duas turmas sem professor. Assim a
gente espera, né? Espera que eles mandem alguém, pois, como eu falei, as orientadoras
também tém as suas demandas e vao ter que acompanhar a turma. Assim como eu falei
antes, quando ndo tem professor, elas assumem o trabalho junto com as ADEBs
(Diretora B).

Segundo a Diretora B, a falta de profissionais dificulta o trabalho na “creche” e afirma
que este necessita de “bragos”, por se tratar de um atendimento com crianga pequena. A Diretora
B ressalta que a insuficiéncia de pessoas no trabalho em “creche” afeta a sua qualidade. Como
estratégia, a diretora cita que, no periodo de adaptacdo das criancas, realoca os funcionarios de
outros setores para ajudar neste atendimento. Segundo a gestora, estes profissionais se sentem
sensibilizados, auxiliando o trabalho até mesmo antes de serem solicitados:

A gente conta com o pessoal da limpeza, da secretaria, para poder ajudar nesse momento
de adaptacéo, em que as criangas precisam ser acolhidas com carinho, com afeto. Sendo,
ndo d& para vocé receber de qualquer jeito uma crianga que esta chegando em um espaco
novo. Essa nova configuragdo estd muito dificil. Mas, como é uma creche, os
funcionarios sdo muito participativos também nesse processo. E isso ndo é uma coisa tdo

impossivel, porque todos acabam ajudando. Mesmo até quando a gente ndo pede, eles
acabam ajudando (Diretora B).

A Diretora B considera que este arranjo ndo € o ideal e que precisa de mais funcionarios
para atuar em sua unidade escolar. J& no caso da auséncia dos professores nos dias destinados a
formagdo continuada oferecida pela Secretaria Municipal de Educacdo e/ou nos horéarios
determinados ao planejamento do professor, a gestora informa que as criangas sdo atendidas pelas

auxiliares (ADEBSs). Entretanto, a Diretora B sinaliza que ndo consegue esta organizagdo com as

9 ADEB - Sigla de Auxiliar de Desenvolvimento da Educacdo Basica, profissional com fun¢éo docente que auxilia
o professor regente nas atividades com as criangas, além do cuidado .
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turmas de pré-escola, pois, na época da entrevista (dezembro de 2022), a unidade ndao possuia
ADEBs para estas turmas. A gestora acrescenta que, em cumprimento ao calendério escolar
definido pela Secretaria Municipal de Educacdo, nos dias destinados ao registro da avaliagio™
das criangas pelo professor, precisa “dispensar” as turmas da pré-escola, ndo garantindo seu
atendimento.
... vai ter que dispensar as turmas para que os professores possam fazer as avaliagdes, e
em formacédo continuada, provavelmente, também teremos que dispensar as criancas da
pré-escola. Da creche, ainda da para receber, porque ficam com as auxiliares. Os
professores se ausentam, mas os auxiliares acabam dando conta de ficar com as criangas.

Mas a pré-escola ndo tem quem fique. Entdo, vai ter que dispensar, infelizmente
(Diretora, B).

Com relacdo a SITUACAO 3 — Falta de funcionarios, ao iniciar a sua fala, a Diretora C
logo ressalta que ndo ha “professor de matricula” no quadro de funcionarios da unidade escolar
que atua. A expressao “professor de matricula” faz referéncia aos professores regentes que sao
servidores publicos municipais, nomeados através de concurso publico. Com relacdo a esta
circunstancia, a gestora relata:

Entdo, hoje eu ndo tenho ninguém que atue como professora de matricula. Eu tive, mas
ndo tinha ninguém no lugar dela. Ela era da sala de recursos quando eu entrei aqui na
creche, e a sala de recursos ficou fechada enquanto ela terminava o doutorado. S6
quando ela retornou a gente voltou com a sala de recursos, porque nao tinha ninguém.

Eu ndo tenho nem professor de matricula, quanto mais receber alguém se alguém estiver
de licenga (Diretora C).

A Diretora C acrescenta outras dificuldades com relacdo a demanda de funcionarios, em
especial de profissionais docentes que lidam diretamente com as criangas, garantindo o servico
educacional, como é o caso das professoras regentes e das ADEBs. Em situag@es disciplinares, a
Diretora C diz enfrentar um dilema: manter o profissional atuando na unidade escolar ou

“devolver” para a Secretaria Municipal de Educagdo para as agdes cabiveis. Segundo a gestora,

10 De acordo com a Deliberagdo CME/DC n°02/2005, que trata do Regimento Escolar do Municipio de Duque de
Caxias, consta em seu Art. 76 que:

O Processo de Avaliacdo sera continuo e cumulativo e seus resultados, periodicamente, serdo registrados da seguinte
forma:

| — bimestralmente, através de relatérios descritivos, baseados em registros continuos, contendo analise descritiva dos
avancos e das dificuldades no processo ensino e aprendizagem para os seguintes niveis e modalidades:

a) Educacéo Infantil;

b) Ensino Fundamental (Ciclo de Alfabetizacdo e Classe de Alfabetizacdo do Noturno);

¢) Educacéo Especial (Sala de Recursos, Classes Especiais).
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sua preocupagdo com a “devolu¢dao” do funcionario justifica-se pela possibilidade da né&o

substituicdo do profissional, ocasionando um prejuizo no atendimento das criancgas.

E até hoje estou sem ninguém, entdo vocé fica: devolvo ou ndo devolvo? Boto na linha
ou ndo boto? Porque vocé sabe que ndo vai receber outra. Entdo essa é uma realidade
que a gente vive. Meu quadro ndo é completo, e quando falta alguém, é um “Deus nos
acuda”. A gente tenta fazer de tudo para garantir, mas, com algumas, nem sempre é
possivel.” (Diretora C).

Em continuidade a sua fala referente a auséncia de profissionais, a Diretora C diz que, em
situaces esporédicas, tenta reorganizar o trabalho remanejando profissionais de outros setores.
Por vezes, ela propria diz auxiliar nos cuidados das criangas, como com banhos, por exemplo.
Entretanto, nas situacGes em que a falta do profissional prejudica em muito o atendimento, a
Diretora C esgota suas estratégias, colocando limites na sua autonomia. Diante deste quadro, a
gestora busca solucionar a questdo junto com a Secretaria Municipal de Educacédo, delegando ao

Orgdo a responsabilidade de resolver como sera o atendimento dessas criancas.

Se a gente preza por essa qualidade de atendimento, eu ndo posso deixar s6 duas
pessoas, é incabivel, ndo da. Se for um dia, uma situacdo aleatoria, a gente ajuda, eu
mesma, quantos banhos eu ja dei?! Mas se for uma realidade mesmo de ndo ter quem
mandar, ai a secretaria vai ter que vir e vai ter que dar um jeito, porque infelizmente a
gente ndo tem essa autonomia: “ah, essa turma vai sair cedo todo dia”, ndo, a gente ndo
tem essa autonomia. E ai a gente tem que recorrer aos superiores pra dar um jeito,
porque é incabivel mesmo (Diretora C).

Com relagdo a SITUACAO 3 — Falta de funcionarios, a Diretora D faz mencdo aos
horarios diferenciados permitidos pela Secretaria Municipal de Educacdo para que possa haver a
participacdo dos profissionais nas formacdes. Ela ressalta que, no ano da entrevista (2022), nao
teve problemas com a falta de funcionarios, mas esta realidade nem sempre foi assim. De acordo
com o relatado por outras gestoras entrevistadas, a Diretora D também apresenta como estratégia
remanejar os funcionarios de outros setores para auxiliar e garantir o atendimento as criancas. Ou
até mesmo buscar a autorizacdo da Secretaria Municipal de Educacdo para reduzir o horario de

atendimento na “creche”, segundo a Diretora D:

E quando acontecia de faltar, a gente remanejava, a gente entrava em contato para ver se
conseguia liberar mais cedo, quando ndo conseguia atender a turma, horério integral.
Mas, de um modo geral, a gente conseguia manter as criancas na unidade durante o dia
todo, durante o horério integral, mesmo nas caréncias, mesmo tendo menos ADEBs do
que necessitava dentro de cada sala. Quando existe formacdo continuada na SME,
quando existem essas formacdes, eles fazem um horério diferenciado para os
funcionarios da unidade (Diretora, D).
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4.3. Andlise de dados e didlogo com o aporte tedrico

Neste momento do texto, pretendemos trazer a analise da escuta sensivel da pesquisadora
aos relatos das quatro diretoras entrevistadas para esta pesquisa, visando produzir conhecimento
diante dos saberes compartilhados. Para este estudo, valorizamos as narrativas dessas quatro
diretoras buscando compreender seu ponto de vista de maneira ética e auténtica. Como o objetivo
dessa pesquisa € investigar os desafios e as suas estratégias de quatro diretoras de unidades
publicas de exclusivo atendimento de educacdo infantil do municipio de Duque de Caxias, as
entrevistas foram provocadas por trés situacbes do cotidiano da gestdo, elaboradas pela
pesquisadora a partir da sua experiéncia como gestora, como ja citado anteriormente. Isto porque,
segundo Pena et al (2020):

“Se somos hoje pesquisadores em formagdo, é porque ha sujeitos que generosamente
compartilharam suas historias de vida conosco, despertam nossa escuta sensivel,
mobilizam com novas reflexes e convocam a constantemente aprender e ressignificar

nossa condi¢@o de pesquisadores/as e professores/as em formagdo” (Pena et al, 2020, p.
225).

Diante desta perspectiva, observamos os dados das entrevistas descritos na subsecao
anterior, relatando como as quatro diretoras pesquisadas lidam com a organizacdo e a
sistematizacdo do trabalho dentro do espaco escolar que atuam. Apds exaustiva analise dos seus
discursos, foram evidenciados que as quatro diretoras destacam desafios e estratégias que
envolvem a manutencdo da instituicdo de educacdo infantil em duas dimensdes: 1) dos
profissionais docentes e 2) das familias das criancas.

Na dimensdo que envolve os profissionais docentes, fazemos referéncia as: ADEBES,
professores regentes e agentes de apoio a incluséo. Esses profissionais séo citados pelas gestoras
como aqueles que garantem o atendimento as criangas, revelando que a auséncia destes se mostra
um desafio para a entrega do servico educacional, como observado na fala da Diretora B: “E
muito dificil vocé oferecer um atendimento de qualidade sem material humano. A gente trabalha
com criangas, com educacdo € com criancas pequenas que necessitam de bracos.” (Fala da
Diretora B).

De certo, as instituicOes de educagdo infantil precisam de muitos “bragos” para que o
atendimento seja realizado de forma a alcancar sua proposta de articulagcdo entre o cuidar e o
educar. A colaboracdo desses profissionais é essencial para garantir que as necessidades de

desenvolvimento, seguranca e bem-estar das criancas sejam atendidas de maneira abrangente.
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Cada “brago” desempenha um papel especifico, distintos entre si, de acordo com as fungdes que
exercem dentro do espago da educagéo infantil: professores, auxiliares, cuidadores etc. Mas todos
sdo igualmente importantes para criar um ambiente propicio ao crescimento saudavel e a
aprendizagem das criancas, conforme o Art.6° das Diretrizes Curriculares Nacionais para a

Educacéo Infantil, que abrange os seguintes principios:

| — Eticos: da autonomia, da responsabilidade, da solidariedade e do respeito ao bem
comum, ao meio ambiente e as diferentes culturas, identidades e singularidades.

Il — Politicos: dos direitos de cidadania, do exercicio da criticidade e do respeito a

ordem democrética.

Il — Estéticos: da sensibilidade, da criatividade, da ludicidade e da liberdade de
expressdo nas diferentes manifestagBes artisticas e culturais (Conselho Nacional de
Educacdo, 2009).

Considerando tais concepcdes, as propostas das instituicdes de educacdo infantil devem
ter como foco central a efetivacdo dos direitos das criangas e de suas familias. Entretanto, as
quatro diretoras demonstraram em suas falas que, para garantir o atendimento destas criancas,
precisam da atuacdo destes profissionais docentes, a fim de que o direito a educagdo seja
efetivado. Na falta desses profissionais, as diretoras se veem pressionadas pelas familias e pela
Secretaria Municipal de Educacdo para reorganizar os demais profissionais da unidade, até
mesmo funcionarios ndo docentes, para receber as criancas e garantir o atendimento. Nas
entrevistas, foi evidenciado que um movimento de reorganizacdo também acontece na auséncia
do professor por conta dos momentos de formacdo, dos registros avaliativos das criangas e no
planejamento das propostas pedagdgicas. Segundo as diretoras, quando ndo ha a presenca do
professor regente, outro profissional docente assume suas atribuicdes como: Orientadores
Pedagogicos, Orientadores Educacionais e ADEBs. A Diretora B cita tal estratégia,
demonstrando preocupacdo com a situacdo: “a gente tem orientacdo pedagdgica e educacional, e
elas assumem, ficam responsaveis pelo planejamento e acompanhamento pedagdgico, mas €
dificil, pois as orientadoras acabam acumulando muitas func¢bes” (Diretora B).

O acumulo de funcbes interfere na atuacdo desses profissionais de ensino e
consequentemente na execucdo do trabalho como um todo na instituicdo. Nas entrevistas, além
do rearranjo realizado pelas diretoras no quadro de funcionarios existente para que as demandas
de atendimento e funcionamento da institui¢cdo de educacdo infantil se mantenham, ha casos em
que essa garantia ndo se sustenta, sendo necessario a suspensao do atendimento ou reducdo de

horario, como observado na fala das Diretoras B e D:
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Vai ter que dispensar as turmas para que os professores possam fazer as avaliagdes. Em
formacéo continuada, provavelmente, também teremos que dispensar as criangas da pré-
escola; da creche, ainda da para receber, porque ficam com as auxiliares. Os professores
se ausentam, mas os auxiliares acabam dando conta de ficar com as criancas. Mas a pré-
escola ndo tem quem fique. Entdo vai ter que dispensar, infelizmente (Diretora B).

E quando acontecia de faltar, a gente remanejava, a gente entrava em contato para ver se
conseguia liberar mais cedo, quando ndo conseguia atender a turma em horario integral
(Diretora D).

Podemos perceber que, mesmo que as estratégias empreendidas pelas diretoras estejam
objetivando a garantia do atendimento as criancas, estas provocam desigualdades, como 0s
desvios de func¢do ou reducdo do atendimento, podendo culminar até mesmo na suspensao destes.
As diretoras, como burocratas implementadores das politicas publicas, exercem sua funcéo
dotadas de responsabilidades para que a entrega do servico educacional chegue aos destinatarios
das politicas, que sdo suas criangas e suas familias. Entretanto, elas se encontram em uma posi¢ao
de gerenciamento desta entrega, mas sem poderes totais para solucionar a questdo, que perpassa
pela contratacdo de funcionarios. A contratacdo ndo pertence ao escopo da sua funcdo, sendo
atribuido aos mais altos escaldes da burocracia.

Nos estudos da Ciéncia Politica brevemente apresentados no terceiro capitulo deste
trabalho, vimos que os professores sdo tratados como atores dentro da camada da burocracia que
estdo em contato direto com os destinatarios das politicas, entregando a estes 0 servico
educacional. Lipsky (1980) denominou esses atores como burocratas de nivel de rua, como
explica Lima (2019):

E o professor que esté cotidianamente em sala de aula, tendo contato direto com
0 estudante e mediando o0s processos de ensino e aprendizagem.
Indubitavelmente, o professor é definido como o burocrata de nivel de rua, pois
sdo eles que garantem o acesso & aprendizagem, constitucionalmente
estabelecida como um direito. Sdo os professores que estdo na linha de frente,
implementando praticas didatico-pedagdgicas e interagindo com as criancas e
jovens com a finalidade de garantir a aprendizagem (Lima, 2019, p. 94).

Ja o diretor se situa nesse espaco intermediario entre o burocrata de nivel de rua e a
burocracia de alto escaldo, fazendo um elo entre essas duas categorias. Na problematizacéo e
analise dos dados, podemos observar que o diretor escolar corresponde ao que destacamos no
aporte teodrico desta pesquisa como burocrata de médio escaldo. Este ator da implementacao de
politicas publicas, que faz a interlocucdo entre as duas camadas da burocracia, como definido por
Oliveira e Abrucio (2018):

107



Diferentemente da burocracia de alto escaldo, a burocracia de médio escaldo geralmente
ndo determina as diretrizes gerais do seu setor de atuacdo, ndo definindo em dltima
instancia, por exemplo, os servicos que serdo ofertados no érgdo publico sob sua
direcdo; por sua vez, esta ndo se encontra na ponta desse processo, trabalhando
diretamente nos servicos que gerencia, tal como o faz médicos, enfermeiros, professores
etc. A burocracia de médio escaldo promove o dialogo entre as necessidades do publico
que atende com as prioridades estabelecidas pelo alto escaldo (Oliveira; Abrucio, 2018,
p. 212).

Entendemos, para este estudo, que as necessidades do publico descritas por Oliveira e
Abrucio (2018), se referem ao atendimento educacional prestado para as criangas e suas familias,
que foram elencadas como a segunda dimensdo evidenciada nas analises das entrevistas com as
diretoras. Isto porque, dentre as singularidades das instituices de educacdo infantil, ha o
compartilhamento do cuidado e da educacdo das criangas com as familias, como determina o
aparato legal que trata dessa etapa educacional que consta no Art.29 da LDB 9394/96:

Art. 29. A educacdo infantil, primeira etapa da educacdo béasica, tem como finalidade o
desenvolvimento integral da crianga de até 5 (cinco) anos, em seus aspectos fisico,

psicoldgico, intelectual e social, complementando a acdo da familia e da comunidade
(Brasil, 1996).

A constituicdo de um espaco de socializacdo e aprendizado para as criancas diferente de
seus ambientes familiares divide a responsabilidade quanto a esses individuos. Compartilhar a
educacdo da crianca entre profissionais de educacdo e familias desempenha um papel que
reconhece a importancia das influéncias mdaltiplas e variadas que moldam a vida das criancas,
tanto dentro como fora do ambiente escolar. Mas é importante se atentar para as necessidades e
direitos das familias dessas criangas, considerando as organizagdes familiares em sua pluralidade,
em suas diferentes formas de composi¢do. Destacamos também que ,na sociedade moderna atual,
a mulher tem ocupado o papel de provedora do lar, muitas vezes sendo a Unica responsavel pelo
sustento e cuidado desta familia. Nas entrevistas com as diretoras, a consideracdo sobre as
diferentes forma de organizacdo familiar vieram a tona.

Entretanto, no evento que provocou o didlogo sobre a interacéo e a responsabilidade das
familias (SITUACAO 2), foram propostas questdes que envolvem o contexto legal para fomentar
0 debate: a auséncia de um adulto que pudesse responsabilizar-se pela crianga junto a instituicéo.
A questdo trouxe respostas diversificadas entre as diretoras e diferentes estratégias para
solucionar a situacdo. As diretoras A, B e D informam que buscam contato com o responsavel
por meio telefénico ou aplicativo de mensagem e dialogam com a familia. Ja a Diretora C trouxe

mais uma estratégia além do uso dos meios de comunicacdo como as familia e enfatizou nao

108



permitir que uma pessoa menor de 18 anos se responsabilize pela crianga, levando ela mesma a
crianca em sua residéncia, se necessario.
Moncdo (2021, p. 81) considera as caracteristicas da crianca de 0 a 5 anos de idade como
a que requer uma ac¢do dos adultos muito proxima para que elas possam aprender a cuidar de si e
compreender o mundo que a cerca. Essa interacdo converge na garantia do direito a protecéo,
acolhimento, afeto e liberdade de expressdo. Educadores e familiares, como adultos que
compartilham deste papel, precisam de um convivio harmonioso que promova uma relacdo
respeitosa entre ambas as partes, em beneficio das criancas:
O compartilhamento da educagdo e do cuidado das criangas com as familias € uma das
finalidades da educacéo infantil, e sua natureza revela a especificidade da gestdo nessa
modalidade educacional, que requer um didlogo permanente entre familias e educadores,
para compreender e respeitar as manifestacdes infantis e promover a educagdo da
crianca. A natureza do compartilhamento evidencia-se especialmente pela sua dimenséo
relacional, que historicamente é fonte de conflitos e tensdes entre familias e educadores.
As emogdes, expectativas, valores que circundam essa relagdo exigem um olhar critico e

uma escuta cuidadosa a respeito das impressfes e sentimentos, tanto das familias quanto
dos educadores, nesse processo (Mongéo, 2021, p. 81).

As diretoras trouxeram nas suas falas as questfes relacionais com as familias. A palavra
“conquista” foi associada as familias por todas as quatro entrevistadas. O processo de estar mais
préximo, conhecer e ter a confianca dos responsaveis, permeou o dialogo da pesquisadora com as

entrevistadas. Entretanto, situacfes de tensdo também emergiram, como apresentou a Diretora B:

E a maior dificuldade que a gente tem em relagdo ao relacionamento com os pais... mas
também a gente procura o tempo inteiro estar reunido com os pais, explicar que nao é
assim que funciona, que tem que haver um respeito com os profissionais de educacao
(Diretora B).

Mediante esse desafio de relacionamento com as familias, as diretoras elencaram duas
estratégias principais: acolhimento e comunicacdo. O uso dos aplicativos de mensagens, como 0
WhatsApp, aparece como a ferramenta tecnologica de comunicagdo mais utilizada entre a
instituicdo e os responsaveis. Esta foi citada pelas quatro diretoras, como evidenciado nas
descri¢do dos dados. J& a questdo do acolhimento também esteve presente nas entrevistas, ficando

mais evidente no dialogo com as Diretoras A, B e D.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com a percepcdo de que as andlises sugeridas para esta pesquisa ndo se esgotam nas
problematizacdes que até aqui desenvolvemos, propomos na construcdo deste texto um ponto de
partida para se pensar sobre o papel do diretor na conducdo da gestédo dos espacgos de educacédo
infantil. Uma etapa educacional atravessada de singularidades que, como podemos observar no
campo investigado e na literatura consultada, demanda cuidados especificos para que criangas de
0 a 5 anos de idade sejam recebidas nas institui¢cdes de ensino e tenham seus direitos garantidos.

Este trabalho, que lancou um olhar sobre quatro diretoras da educagdo infantil do
municipio de Duque de Caxias, teve como objetivo compreender os desafios e as estratégias que
estas gestoras utilizam na garantia de atendimento as criancas e na relacdo com suas familias. O
presente texto buscou analisar quais eram as dinamicas de suas ac¢des diante dos impasses dos
seus cotidianos e propor reflexdes sobre o papel do diretor na conducdo da gestdo dos espagos de
educacdo infantil, trazendo contribuicdes para o campo. A opcao pelo estudo sobre os diretores se
justificou levando em conta a importancia de considerar esses atores como burocratas
implementadores das politicas publicas educacionais, com responsabilidades sobre a organizacéo
do espaco institucional para que essas politicas se materializem.

Os diretores, como citado no terceiro capitulo deste trabalho, ganham centralidade na
funcdo que exercem e na influéncia nas politicas publicas implementadas e sdo aqui considerados
como pertencentes a Burocracia de Médio Escaldo (Oliveira e Abrucio, 2018; Lima, 2019). De
acordo com os estudos da Ciéncia Politica, a Burocracia de Médio Escaldo compreende os
funcionarios que ocupam fungdes intermediarias e gerenciais dentro das camadas burocraticas,
sendo “essenciais nos resultados das politicas publicas e na interligagdo com o restante do
sistema administrativo” (Oliveira e Abrucio, 2018, p. 208). Os burocratas de médio escaldo se
posicionam entre aqueles que determinam politicas e diretrizes e aqueles que executam tais
determinacfes na ponta, diretamente com o publico alvo. O burocrata de médio escaldo atua
como elo entre o alto escaldo e a burocracia de nivel de rua (Lotta et al 2014; Oliveira; Abrucio,
2018).
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Tal caracterizagdo se aproxima do trabalho do diretor escolar que, em certa medida, néo
estabelece as diretrizes gerais do seu setor de atuacdo, tarefa que é mais bem observada no alto
escaldo da burocracia. O diretor escolar organiza os servicos que serdo ofertados pelos
profissionais que lidam diretamente com o publico, ou seja, a burocracia de nivel de rua, e sdo
responsaveis por fazer com que as politicas elaboradas sejam colocadas em prética,
desempenhando seu papel na traducdo das decisGes politicas em a¢bes concretas (Lima, 2019, p.
90). Mesmo considerando que ha estudos que denominam o diretor escolar como “gerente de
nivel de rua” (Segatto et al, 2020), optamos por utilizar o termo “burocrata de médio escalao”
para definir o diretor escolar, pois este é o termo adotado pela maior parte dos trabalhos
encontrados sobre o0 assunto.

Levando em conta a importancia deste ator dentro das camadas da burocracia e as
singularidades e singelezas do publico da educacdo infantil, nossa proposta foi de observar,
através das suas falas, como as diretoras conduzem suas acdes na busca pela garantia do
atendimento as criangas em trés aspectos: na organizacdo dos espacos que atuam, no
cumprimento das determinacdes elaboradas por instancias superiores (como a Secretaria
Municipal de Educacéo no caso desta pesquisa) e na interacdo com as familias.

Neste sentido, os dados obtidos do campo retornaram a duas categorias mais observadas:
1) dos profissionais docentes e 2) das familias das criancas. Das estratégias empreendidas e 0s
desafios enfrentados pelas quatro diretoras, essas duas dimensdes emergiram como as mais
destacadas em seus cotidianos com relacdo as politicas de atendimento as criancas. No que se
refere aos profissionais docentes, esses sdo enfatizados pelas gestoras como principais atores que
garantem o atendimento as criancas e um desafio quando ha auséncia deste profissional,
dificultando a entrega do servico educacional. Algumas estratégias, como a realocacdo de outros
servidores para exercer a fungdo docente sdo empreendidas, mas as diretoras mostraram-se
cientes de que esta ndo é a opcdo mais adequada. J& com relagdo as familias, as diretoras
demonstraram compreender as diferentes dindmicas familiares, que, por vezes, impedem o
cumprimento de regras e normativas determinadas por instancias superiores como a Secretaria
Municipal de Educagdo. Neste caso, a parceria foi citada como estratégia no enfrentamento das
dificuldades, através da comunicagdo (ou didlogo) e do acolhimento. Mas as diretoras relatam
que as relacdes entre familia e escola podem se fragilizar, causando conflitos entre as duas

instituicoes.
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Assim como as entrevistadas desta pesquisa, também sou gestora de uma unidade do
municipio investigado, mas, neste momento, exerco aqui o papel de pesquisadora. Neste sentido,
a pesquisa buscou também responder alguns questionamentos que surgiram gquanto a dinamica do
diretor na educacdo infantil, que emergiram a partir da minha experiéncia enquanto gestora e
estudante de poés-graduacdo. Tal condicdo oportunizou observar ao longo deste estudo as
seguintes inquietacGes apresentadas no inicio deste trabalho: a soliddo percebida por mim no
exercicio da funcdo corresponde aos modelos de gestdo constantes nas legislacdes atuais e nos
estudos do campo? Como meus pares se veem nessa funcéo que agrega tantas responsabilidades?
Como lidam com a falta de recursos para atender as demandas? Quais s&o as suas estratégias para
gue possam garantir o atendimento as criangas quando faltam profissionais?

O primeiro questionamento refere-se a percepcdo de uma soliddo no exercicio da fungédo
de diretor e se tal percepcdo se mostra nas legislacfes atuais, uma vez que a gestdo democratica
prevista no ordenamento legal pressupde a participacdo e o compartilhamento de decisdes entre
todos os membros da comunidade escolar. Embora no contato com as diretoras ndo fosse
percebido o sentimento de soliddo nas respostas dadas pelas entrevistadas, o que se evidenciou
foram angustias das participantes quando relataram a busca por solucdes de demandas que fogem
dos cotidianos escolares ou ndo possuem diretrizes estabelecidas a serem seguidas, como, por
exemplo, a contratacdo de funcionarios necessarios para suprir a caréncia destes ou a presenca
das familias no acompanhamento da vida escolar das criancas. Nestes casos, as diretoras
entrevistadas relataram que procuram o diadlogo e a ajuda dos pais e responsaveis e/ou da
Secretaria Municipal de Educacdo para solucionar tais demandas.

Nas entrevistas, percebemos uma pressdo muito grande sobre estas gestoras para que se
mantenha o dia letivo e a frequéncia da crianca no espaco escolar. Estas séo levadas a buscar
estratégias para que a politica se efetive mesmo em condi¢des ndo ideais, como podemos
perceber na fala da Diretora A:

E era um momento que a gente ficava buscando ajuda na secretaria e a secretéria dizia:
“NoOs nunca passamos por isso antes”. E a propria secretaria falava: “Gente, vocés
precisam ser fortes”. Porque nés somos o piloto, né, do navio, 0 comandante. N6s ndo

podemos abandonar o navio, a gente precisa ser forte por nds e pelos nossos
profissionais, nossas criangas e as familias que estdo dependendo de nés (Diretora A).

As angustias trazidas nas entrevistas ddo pistas sobre o segundo questionamento

provocado no inicio deste trabalho: como meus pares se veem nessa fungdo que agrega tantas
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responsabilidades? No contato com o campo, as diretoras falaram sobre essa responsabilizacdo de
maneiras diversas, como no desabafo outrora citado: “E o que eu sempre falo pra elas. Eu estou
aqui pra qué? Pra fazer a creche funcionar. Entdo eu tenho que ter minhas estratégias pra fazer
com que isso aconteca, ndo tem jeito”. Esta fala da Diretora D demonstra a preocupagdo em
“fazer a creche funcionar”, ou seja, a importancia de articular acdes para a manutencao do espaco
escolar.

Entretanto, os esforcos que estas gestoras realizam para que se mantenha o funcionamento
da instituicdo de educacdo infantil devem considerar os aspectos que envolvem o cuidado e a
educacdo das criancas desta faixa etaria. Kramer (2020) destaca que a perspectiva do cuidar e do
ser cuidado é construida como algo inerente as relages humanas e a compreende como uma
visdo ampla de protecdo a infancia (Kramer, 2020, p. 6). Perspectiva que supera uma Visao
estanque do cuidado como dimenséo instrumental ou complementar ao educacional, mas que se
apresenta como um vinculo indissocidvel nesta etapa educacional.

Esta pesquisa reforca que as concepcdes de cuidado e educagdo no cotidiano da educagéo
infantil focam na sua singularidade e indivisibilidade, compreendendo a crianca como um ser
humano completo, sujeito historico, que exige a mediacdo dos adultos para auxilid-la no seu
pleno desenvolvimento. Tais consideracdes concordam que a manutencdo de um espaco de
educacdo infantil, que respeite as especificidades dessa etapa educacional, deva compreender os
aspectos de cuidado e educacdo com a mesma grandeza, para que se proponha um atendimento
de educacdo infantil de qualidade.

Sendo assim, em continuidade aos questionamentos que iniciaram esta pesquisa, as
proximas indagagdes contribuiram para a elaboracgéo das entrevistas realizadas no campo, em que
se buscou perceber nas falas das diretoras: Como lidam com a falta de recursos para atender as
demandas? Quais sdo as suas estratégias para que possam garantir o atendimento as criangas
quando faltam profissionais? As situagdes propostas na entrevista tiveram a intengdo de abrir
espaco para que as diretoras pudessem falar sobre a falta de recursos e funcionarios, mais
especificamente na SITUACAO 3 — Falta de funcionarios, em que as diretoras revelaram
reorganizar seus quantitativos de pessoal, realocando outros profissionais para dar conta do
atendimento das criangas. Em algumas vezes, segundo a Diretora B, foi necessario suspender
esse atendimento, pois ndo houve outro meio para suprir a caréncia. Ha também pedidos por parte

das diretoras a Secretaria Municipal de Educacéo para que haja reposi¢do de funcionario ou para
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dar ciéncia sobre o ndo cumprimento do dia letivo. Quanto aos recursos, poucos relatos
ocorreram durante a entrevista, resumindo-se ao uso de verbas federais e da solicitagcdo por parte
da Secretaria de Educacéo para suprir as necessidades.

Essas inquietacdes que levaram a ideia inicial desse estudo e orientaram a delimitacdo do
tema da presente pesquisa guiaram a investigacdo. Mas, como primeira etapa da pesquisa,
iniciamos a construgéo deste trabalho com uma reviséo de literatura, a fim de conhecer melhor o
tema estudado e ter um panorama geral das producfes que tratam da gestdo dos espacos de
educacdo infantil.

O aporte tedrico encontrado trouxe um horizonte para nossos estudos e dialogou com a
presente pesquisa. Dentre esses trabalhos, ressaltamos o de Galisteu (2019) que, através das falas
das diretoras, deu voz a essas profissionais a fim de compreender o seu papel na gestdo da
educacdo infantil e identificar suas préaticas e desafios enfrentados nessa funcdo. Assim como na
pesquisa apresentada por Galisteu (2019), evidenciou-se, a partir das narrativas das gestoras, que
a gestdo das instituicdes de educacao infantil possui caracteristicas diferentes dos outros niveis de
ensino da educacdo bésica, ajudando a pensar como se organizam as praticas das gestoras de
educacdo infantil.

Na pesquisa de Souza e Oliveira (2018) “Avaliacdo e Gestdo da Educagdo Infantil em
Municipios Brasileiros”, em que os autores contribuem com investigagoes sobre avaliagdo da
gestdo da educacdo infantil, as reflexdes apresentadas colaboraram para se pensar sobre as
potencialidades e os limites da gestdo na construcdo de um projeto que materialize o direito a
educacdo infantil e que respeite as suas especificidades. O trabalho de Souza e Oliveira (2018)
trouxe perspectivas diferentes, mas enfatizou a importancia em analisar a gestdo da educacéo
infantil como aspecto relevante de se pensar politicas publicas para essa etapa educacional.

Os resultados deste trabalho levam a concluir que ainda hd uma lacuna com relacdo as
proposic¢Oes dos municipios brasileiros em avaliar outros aspectos diferentes da aprendizagem das
criancas, o que interfere na elaboracéo de politicas e praticas. S&o resultados que se distanciam do
objetivo da nossa pesquisa, mas contribuem com reflexdes sobre avaliacdo como funcéo
diagndstica na construcao de propostas para o enfrentamento das desigualdades educacionais e na
oferta de atendimento de qualidade.

E por ultimo, faremos consideragdes ao artigo de Kramer et al. (2014) “Gestdo da

educagdo infantil nas politicas municipais”, que teve como base entrevistas com gestores da
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educacéo infantil. O trabalho contribui com dados relevantes, como a questdo da identidade dos
gestores e a forma de acesso aos cargos, a fim de categoriza-los de acordo com a proximidade de
suas atribuicdes.

As entrevistas, op¢do metodoldgica eleita para essa pesquisa que se mostrou adequada
para a construcdo dos dados, evidenciaram, ap6s a andlise do material coletado, um fato que
chamou atencdo: de uma forma geral, as diretoras sentem orgulho do trabalho que realizam e
afirmam empreender muitos esforcos na conducdo de suas gestdes. Dentro do discurso, as
diretoras demonstraram valorizar a confianca da comunidade escolar em sua atuacdo gestora,
considerando como algo de muita importancia o bom relacionamento com esta comunidade.

Percebe-se na fala de duas diretoras especificamente (Diretora A e Diretora C) a
preocupacdo com a sua postura frente aos funcionarios, com tornar-se um “exemplo”, como
declararam. Na visdo das diretoras, a participacdo da comunidade escolar foi destacada em todas
as entrevistas como algo bastante presente nas instituicdes em que exercem suas fungoes.
Observamos que a participagdo é vista por essas diretoras como meio de compartilhar as decisdes
e as acdes e validar o seu trabalho.

Sendo assim, diante de todo exposto neste trabalho, a presente investigacdo teve a
modesta pretensdo de contribuir para os estudos do campo da Educacdo sobre a tematica da
gestdo na educacdo infantil. De acordo com os dados obtidos, a pesquisa apontou para uma certa
fragilidade quanto aos limites e possibilidades de acdo das diretoras entrevistadas na garantia do
atendimento as criancgas. As especificidades de cuidado e educacdo na faixa etaria contemplada (0
a 5 anos de idade) indicam a necessidade de um maior nimero de profissionais docentes para
receber essas criangas no espaco educacional e que, quando ha falta desses profissionais, as
diretoras tém uma ingeréncia limitada na solugéo destas demandas.

Como burocratas de médio escaldo, as diretoras se apresentaram nesse estudo como
intermediarias entre o alto escaldo — que direcionam a politica publica e tem o controle sobre as
contratacOes de servicos e pessoal e distribuicdo de recursos e os burocratas de nivel de rua — e
profissionais que lidam com os destinatarios dessas politicas, concordando com o aporte tedrico
desta pesquisa. No estudo de campo, foi observado que, apesar de possuirem caracteristicas de
organizagdo do trabalho nas instituicbes que atuam, ndo cabe as diretoras entrevistadas a
contratacdo de funcionarios. As gestoras, cabe apenas a solicitacdo para o 6rgio competente, que,

no caso desta pesquisa, € a Secretaria Municipal de Educacéo.
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Percebemos também que as diretoras funcionam como elo entre as criangas e suas
familias e o alto escaldo da burocracia, quando solicitam ou informam as necessidades dos que
recebem (ou ndo) o servico educacional aqueles que estdo proximos aos formuladores das
politicas publicas. A mesma coisa acontece quando empreendem acgdes para que as politicas
formuladas sejam implementadas, como as adequacOes de suas propostas pedagodgicas ou a
proposicdo do didlogo com as familias, conforme o disposto nos ordenamentos legais e demais
diretrizes que orientam a educacéo infantil em esfera nacional.

Entretanto, observamos que as diretoras fazem uso de sua discricionariedade no cotidiano
da implementacdo das politicas. Isto porque as diretoras demonstraram fazer julgamentos
normativos quando aplicam regras, determinar quem Ou COmO Se acessam O0S Servigos
educacionais, avaliar 0s casos e selecionar quais sdo 0s procedimentos apropriados. Na medida
que traduzem a politica e concretizam objetivos com relacdo a manutencdo do atendimento as
criangas, por exemplo, as diretoras compdem um rearranjo de fungfes a fim de dar conta do
trabalho, o que pode gerar desigualdades tanto para com os profissionais como para com as
criancas.

A discricionariedade das servidoras publicas, como destacado neste trabalho, torna-se um
mecanismo importante para entendermos o estudo da burocracia publica. A flexibilidade na
interpretacdo pode ser vista como uma necessidade das diretoras de adaptar ou repensar as
situacdes no momento de implementacdo das politicas publicas, uma vez que lidam com a
restricdo de recursos, imprevisibilidade e regras confusas em alguns casos.

Por fim, as reflexes produzidas neste trabalho enriqueceram ainda mais a minha pratica
ao observar como meus pares se veem diante dos desafios que enfrentam em seus cotidianos e
quais sdo as suas acdes empreendidas, levando a conhecer realidades proximas e melhor entender
esse lugar de gestora da educacdo infantil. Ouvir as diretoras nesta pesquisa teve a intencdo de
colocar uma lente de aumento sobre estas servidoras publicas, um grupo de trabalhadoras de
relevante importancia para a educacdo do municipio de Duque de Caxias e indicar, para alem do
que esta posto nos documentos que orientam a fun¢do no municipio, seus desafios e estratégias,
de modo que, em futuras revisdes das politicas para diretores, as conclusdes desse estudo sejam

indicagdes de politicas de qualidade para a Educagdo Infantil e seus profissionais.
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