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RESUMO

Este trabalho de pesquisa analisa a dindmica da gestdo de uma Unidade de Educacao Infantil,
visando refletir sobre as relacdes do diretor com professores e pais e verificar como se
configura esse processo. Foi desenvolvido no ambito da linha de pesquisa Formagdo do
Educador: dimensdo politico-pedagdgica. O estudo de caso foi realizado em uma Unidade
Municipal de Educagdo Infantil, no Municipio de Santos, Estado de Sdo Paulo e utilizou a
observacgdo, questiondrios e andlise de documentos e dados de matriculas e fluxo da rede
municipal de educagdo de Santos, de 1997 a 2005. Com base nas referéncias tedricas de
Barroso, Enguita, Lima, Liick, N6voa, Paro e Silva Jr., sdo tratadas as questdes da gestdo
democratica. Pelos resultados verificados neste estudo, evidencia-se a relevancia das relagdes
de trabalho, no cotidiano escolar, para a realizacdo de um trabalho cooperativo e coletivo,
assim, um diretor de unidade de educagdo deve ter como caracteristicas essenciais: lideranga,
organizacdo, autonomia, ética, conhecimento, estimular o trabalho cooperativo e ser
comunicativo. Fundamentalmente deve abrir espagos para a participagdo comunitdria,
respeitando o poder decisério da coletividade organizada. Para além de um papel de mero
administrador burocritico impde-se que ele efetivamente participe da acdo dialética educativa
qual seja, educar e ser educado.

Palavras-chave: Educacao Infantil, gestao pedagdgica e administrativa, politicas educacionais.



ABSTRACT

This research analyses the dynamics of the pedagogical and administrative management of an
early childhood education unit, in order to ponder about the relationship between the principal
and the teachers and parents and verify how this process is built. It was developed in the
scope of the research line Educator’s formation: political-pedagogic dimension. The case
study took place in a Municipal Unit of Early Childhood Education, in the city of Santos, state
of Sdo Paulo and used the observation, questionnaires and documents analysis and
enrollments data and the flow of the municipal school system of education of Santos, from
1997 to 2005. Based on the theoretical references of Barroso, Enguita, Lima, Liick, Névoa,
Paro and Silva Jr., the democratic management issues are treated. By the results verified in
this study, the relevance of the work relations in the school daily routine for the accomplishment
of a collective and cooperative work and to be communicative. Fundamentally he must open
spaces for the community participation, respecting the decision power of the organized
collectivity. Beyond the role of a mere bureaucratic administrator it’s established that he
effectively participates in the educational dialectic action, that is, to educate and to be
educated.

Keywords: Early childhood education, pedagogical and administrative  management,
educational politics.
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INTRODUCAO

Desde a mais tenra idade, a convivéncia com os setores educacionais estava presente e
era motivada por lacos familiares. As leituras, em geral, eram de textos aos quais os principios
e métodos da educacio estavam atrelados, isto porque minhas origens se ligam a um lar em
que pai e mae sempre estavam as voltas com atividades escolares.

Leituras e leiturinhas estavam sempre presentes em meu cotidiano, fossem livros,
artigos, pequenas histérias: eu gostava de acompanhar meus pais nas reflexdes sobre
educacdo, artes, musica.

A observacgao e a participacdo ativa nesse dia-a-dia da escola afinal, morar dentro da
escola, ter pai e mae dirigindo escola, conversando sobre educagdo, quer seja como
sindicalista, educador ou representante de entidades relacionadas a educagdo-, tudo isso deixa
marcas em sua vida. Esse cotidiano me deixou consciente de que a educacgao, aliada a acéo,
pode proporcionar diferenciais em uma sociedade.

No decorrer dos estudos, percebi que minha 4rea de atuacdo deveria ser a educacio,
que, por assim dizer, fazia parte do meu “sangue”...

A oportunidade do contato com as criancas s6 fez exacerbar certa inquietagdo e acirrar
o desejo de aprofundar-me, cada vez mais aprofundar-me nas bases epistemoldgicas, o que
por sua vez me levou, de forma inevitdvel, aos estudos no curso de Pedagogia. Intensificou-se
também, a necessidade de ampliar o conhecimento sobre o processo de aprendizagem, que
leva, muitas vezes, ao desencanto da crianga pela escola, o professor a se tornar inerte aos
movimentos escolares e os dirigentes a agirem com passividade.

Iniciei-me nas classes da educagdo infantil, em seguida, no ensino fundamental de

primeira a quarta séries, como professora “polivalente”, e concomitantemente, de quinta a
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oitava séries do ensino fundamental no ensino da Lingua Portuguesa. No ensino médio e no
ensino profissional, minha atuagao se deu nas disciplinas de Lingua Portuguesa e Literatura.

A cada dia percorrido nessa estrada, percebi como sdo importantes as trajetorias
formativas, as praticas desafiadoras, as novas propostas bibliogrificas, as reflexdes, o ato de
romper com paradigmas.

O ingresso na rede publica de ensino ensejou, em minha carreira, oportunidades
enriquecedoras nos diversos setores educacionais: sala de aula, direcdo escolar e supervisiao
de ensino, bem como em atividades de coordenagdo e gerenciamento na Secretaria Municipal
de Educacao de Santos e no Conselho Municipal de Educacao de Santos.

A experiéncia com setores complementares ao setor educacional também fez parte da
vivéncia e, nos dias atuais, percebo como fui sensibilizada para uma acdo na qual a educacido
realmente fosse a mola propulsora para a transformacdo, em que a pratica pedagogica e a
pratica administrativa fossem como uma moeda, cara e coroa se completando.

A continuidade em minha formag¢ao advém da necessidade de reagir com mais eficécia
aos desafios impostos, bem como de fundamentar as acdes vindouras.

Tenho observado que o atendimento a crianca de zero a seis anos, em nosso pais, ja
existe ha muitos anos, porque ndo dizer hd mais de um século, no entanto, recentemente, vem
sendo reconhecido seu carater educacional.

Os professores, bem como os diretores e coordenadores, t€m um papel fundamental na
formacgdo da crianca e devem contribuir para estabelecer uma atuacdo que assegure o cuidar e
educar de modo indissocidvel na Unidade de Educagdo Infantil. Pouco a pouco, a reflexdo
sobre a acdo executada pelos profissionais da educacdo nos meios educacionais tem
conquistado espaco nos pensamentos, na dialogicidade e na constru¢do de saberes dos que

atuam em tdo bela faixa etaria, a infancia.
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Como bem diz Tardif (2002, p.64), “o saber profissional estd, de um certo modo, na
confluéncia entre varias fontes de saberes provenientes da histéria de vida individual, da
sociedade, da instituicao escolar, dos outros atores educativos, dos lugares de formagdo™.

Sabe-se que sdo muitos os fatores que podem interferir nos processos das politicas de
gestdo da Educacgdo Infantil e, em plena era da globalizacdo, a educacdo encontra-se em um
momento histérico de importantes transformagdes. O papel do educador, bem como sua
formagdo, constitui-se elemento vital para a formacdo de outros cidaddos critico-reflexivos,
verdadeiros construtores de uma sociedade de saberes, do conhecimento, da informagao e da
comunicacao.

Penso que, se quisermos construir, coletivamente, numa unidade educacional, um
projeto politico-pedagdgico visando a educagdo de qualidade, que atenda as politicas para a
Educagdo propositiva de uma agdo transformadora, libertadora, é preciso que de fato a
Unidade Educacional, ‘(...) que retine pessoas que interagem entre si € que opera por meio de
estruturas e processos organizativos proprios, a fim de alcancar os objetivos” (LIBANEO,
2004, p.100), se organize num espaco onde todos os segmentos estejam engajados e
comprometidos com a elaboragdo de todo o processo pedagégico. E necessdrio, assim,
repensar as praticas que ali ocorrem, envolvendo todos os agentes do processo educacional.

Numa Unidade Educacional democritica, o papel do Diretor é fundamental, pois € na
praxis que se dinamiza a reflexdo tedrica, na qual existe a sintese entre teoria e prética.

As acdes docentes e técnico-administrativas devem estar articuladas num mesmo
sentido. Para tanto, o projeto pedagdgico, conjunto articulado de acdes propostas de acordo
com objetivos que norteiam a organizacdo do trabalho da escola, deve ser gestado
coletivamente, pois ag¢des isoladas e desarticuladas nao contribuem para um trabalho escolar

democratico e de qualidade. Partindo desses principios, o diretor de Unidade Educacional tem
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papel de grande importancia para a elaboracdo, consolidagdo e implementacdo de projeto
socioeducacional, principalmente quando se trata de uma unidade publica de educacao.

O diretor de unidade educacional ptblica deve ser visto em sua identidade pessoal e
profissional: “trata-se de compreendé-lo enquanto individuo que possui uma historicidade,
com visdes de mundo, escalas de valores, sentimentos, emocdes, desejos e projetos, com
l6gicas de comportamentos e hibitos que lhe sdo préprios” (DAYRELL, 2001, p.140). Essas
reflexdes, questionamentos e destaques advém da constatacio de que as Unidades de
Educacgdo Infantil tornaram-se integrantes dos Sistemas de Ensino e constituem-se, hoje, em
espacos de cuidado e educacdo, organizados e planejados para atender criancas de zero a seis
anos. Decerto uma unidade de educacdo pode ser vista de variadas formas, mas “seria na
escola que as criangas aprenderiam, de modo sistemdtico, a se submeter a uma autoridade
impessoal?” (ENGUITA, 2004, p.29).

E de fundamental importincia a participagdo e envolvimento do Diretor de Unidade de
Educacgdo Infantil, tendo em vista as diversas possibilidades de construcdo de um ambiente
educacional voltado para o desenvolvimento de relagdes mais efetivas de aprendizagem das
criangas nessa faixa etdria, de 0 a 5 anos de idade, até porque a dimensao que o conhecimento
assume na educagdo da crianga estd relacionada aos processos constitutivos da mesma: a
socializacdo, a linguagem, o movimento, a expressdo, a fantasia. O estabelecimento de
relagdes compartilhadas entre os atores constitui o significado dialégico do discurso como diz
Bakhtin: “as palavras sdo tecidas a partir de uma multiddao de fios ideolégicos e servem de
trama a todas as relacdes sociais em todos os dominios (...) marcadas pelo horizonte social de
uma época e de um grupo social determinado” (BAKHTIN, 1988, pp.41,44).

Necessita-se, assim, “olhar o mundo de um ponto de vista extraposto, totalmente
diverso da percep¢do centrada num unico ponto, para melhor captar o movimento dos

fendmenos em sua pluralidade e diversidade” (MACHADO, 1997, p.141).
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Nesse sentido, € necessario analisar as implica¢gdes das formulacdes de politicas que
dizem respeito a educacdo da infancia, pois é nessa etapa que as marcas sdo irreversiveis e
requerem politicas que contemplem o cuidado, a diversidade dos modos de manifestacdo e a
inser¢do social da crianca em ambientes educativos.
O Problema
Este trabalho de pesquisa analisa a dindmica da gestdo de Unidades de Educacio
Infantil, visando refletir sobre as relacdes de convivéncia do diretor com professores e pais e
verificar como se configura esse processo, com base em estudo de caso realizado em uma
Unidade Municipal de Educac¢ao Infantil, no Municipio de Santos, Estado de Sao Paulo.
Os Objetivos
e Analisar o processo de gestdo de uma Unidade de Educacdo Infantil no Municipio de
Santos, com vistas a problematizar as caracteristicas que configuram as relacdes entre
direcdo, professores e pais.
® Analisar dados de matriculas e fluxo da rede municipal de educagcdo de Santos, com
foco na Educacao Infantil, de 1997 a 2005, bem como os documentos que norteiam a
politica educacional do municipio para a Educagao Infantil.
Os Procedimentos Metodologicos
Optou-se pela pesquisa qualitativa, pois “na investigacdo qualitativa a fonte direta de
dados é o ambiente natural, constituindo o investigador o instrumento principal” (BOGDAN e
BIKLEN, 1994, p.47), possibilitando ao pesquisador uma visdo global e articulada do objeto
investigado. Nessa perspectiva, o pesquisador é parte fundamental da pesquisa, pois entende
os participantes do estudo como atores.
Como método de pesquisa, utilizar-se-a o estudo de caso que, de acordo com Liidke e
André (1986), “é o estudo de um caso, seja ele simples e especifico (...) o estudo de caso é

sempre bem delimitado, devendo ter seus contornos claramente definidos no desenrolar do
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estudo. O caso pode ser similar a outros, mas ao mesmo tempo distinto, pois tem um interesse
préprio, singular” (LUDKE, 1986, p.21).

Definiu-se por esse método de pesquisa devido ao fato de o estudo de caso ter como
caracteristica a variedade de fontes de informacao e de ser possivel, em seu desenvolvimento,
recorrer-se a uma multiplicidade de dados coletados em diversos momentos e situagdes, o que
pode levar ao cruzamento de informacdes, confirmacgdo ou rejeicao de hip6teses, descoberta
de novos dados.

O estudo de caso baseia-se na andlise detalhada de uma unidade, ou seja, consiste “na
observacao detalhada de um contexto” (MERRIAN, 1988, apud BOGDAN e BIKLEN, 1994,
p. 89). A observacao, “como técnica cientifica, pressupde a realizacdo de uma pesquisa com
objetivos criteriosamente formulados, planejamento adequado, registro sistematico dos dados,
verificagdo da validade de todo o processo e confiabilidade dos resultados” (VIANNA, 2003,
p-14).

Desse ponto de vista, a pratica da observacdo, considerada na pesquisa qualitativa
“como melhor método que associado a outras técnicas, possibilita um contato pessoal e
estreito do pesquisador com o fendmeno pesquisado” (LUDKE, 1986, p.26). Afirmam,
também, Liidke e André (1986) que “a observacdo permite que o observador chegue mais
perto da perspectiva dos sujeitos, um importante alvo nas abordagens qualitativas” (LUDKE,
1986, p.26). Destarte, a observacdo in loco propicia o acompanhamento da ac¢do dos sujeitos
pesquisados, proporcionando, desse modo, a apreensdo da sua visdo de mundo e significacgdo,
por estes atribuidas, as suas praticas.

Para tanto, na coleta de dados desta pesquisa empregaram-se a observacdo,

questiondrios e analise documental da unidade em questao.



17

Inicialmente, realizaram-se observagdes assistemdticas a fim de conhecer a dindmica

do processo de gestdo da Unidade de Educagao Infantil pesquisada (rotinas fixas, atividades

desenvolvidas), além da familiarizagdo com os sujeitos pesquisados e suas relacoes.

Num segundo momento, com olhar mais agudo, as observagdes diretas feitas a seguir

na Unidade de Educacio Infantil tiveram como roteiro de indicadores a serem observados: o

. L 1
espago fisico, a organizacdo de espacos e os recursos humanos .

Assim, as observacdes ocorreram no periodo de maio a dezembro de 2005 e seu

registro foi realizado por meio de anotagdes da pesquisadora.

1.

O questionario informativo® organiza-se por grupo de perguntas:

Identificacdo e tempo de trabalho na Unidade pesquisada e ultimo nivel de
escolaridade: solicita-se, neste item, que o profissional investigado informe ha quanto
tempo exerce o cargo ou fun¢ao na Unidade pesquisada, bem como seu nome, embora
seguindo-se o sigilo necessdrio e sua escolaridade final.

Proposta Pedagdgica: aqui, a informacgao solicitada diz respeito ao item principal da
proposta pedagdgica da Unidade, bem como formato de elaboracdo e quais atores
participam de sua construcao.

Relacionamento Interpessoal: pontuando em escala crescente de 1 a 5, o investigado
informa sobre seu relacionamento com outros atores da Unidade, ou seja, sua atitude
em relacdo aos colegas, criangas e pais, assim como indica sua motivacdo para o
exercicio da fungdo, o trato das ordens normativas e a importincia do gestor para o
desenvolvimento da Unidade Educacional.

Participacdo dos Pais na Unidade Educacional: o pesquisado, neste item, informa qual

a freqiiéncia dos pais em reunides na Unidade, o tipo de reunio mais assistida, a

' Vide Anexo 1, Roteiro de Indicadores da Observacdo.
2 Vide Anexo 2, Roteiro de Questionario Informativo.



18

participacdo conjunta com a direc@o nas instancias de decisdo, o modo como aponta

dificuldades e facilidades quanto a participagao.

5. Avaliagdo da Unidade: pontuando em escala crescente de 1 a 5, o investigado
identifica como vai sua Unidade Educacional, indicando inclusive pardmetros e pontos
criticos para a avaliagdo realizada.

6. Caracteristicas do diretor: o pesquisado identifica caracteristicas que ele considera
essenciais ao diretor.

Além dessas técnicas de coleta de dados, utilizou-se a analise documental3, técnica
que se caracteriza pelo exame de documentos que permitam depreender informacdes e ou
interpretagdes acerca da temadtica pesquisada. Segundo Liidke e André (1986), “(...) é preciso
que a andlise ndo se restrinja ao que esta explicitado no material, mas procure ir mais a fundo,
desvelando mensagens implicitas, dimensdes contraditérias e temas sistematicamente
‘silenciados’” (LUDKE, 1986, p.48).

No processo de andlise de dados, conforme Liidke e André (1986), deve-se “trabalhar
todo o material obtido durante a pesquisa, ou seja, os relatos de observacoes, as transcrigdes
de entrevistas, as andlises de documentos e as demais informagdes disponiveis”(LUDKE,
1986, p.45).

O tratamento dos dados levantados € realizado apds o mapeamento de todas as
informagdes obtidas na pesquisa de campo, releitura do material, organizacdo dos
questiondrios e dos dados da observacdo realizada, identificando-se a relevancia das

informagdes das quais emergirdo as categorias descritivas e, posteriormente, analiticas.

3 Vide Anexo 3, Roteiro de documentos para andlise documental.
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Desse modo, o tratamento dos dados sera realizado pela anélise de contetido, que € um
conjunto de técnicas que analisam as comunica¢des procurando obter indicadores que
permitam inferéncias® de conhecimentos do sujeito, conforme os estudos de Bardin (1994).

De acordo com a autora supracitada, “fazer uma anélise tematica consiste em observar
os ‘nicleos de sentido’ que compdem a comunicacdo, e cuja presenca ou freqii€éncia de
aparicdo poderdo significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido” (BARDIN,
1994, p.105). A partir dai, realiza-se a classificagdo inicial dos dados coletados. Em seguida a
pré-andlise, sdo feitas a organizagcao dos dados e o mapeamento do material.

As unidades de registro5 e unidades de contexto® foram escolhidas como parametro
para a andlise de dados. Assim, numa leitura preliminar, foram construidas as seguintes
categorias’ descritivas para a andlise de conteddo, levando em consideracio as idéias
significativas oriundas dos questionarios dos sujeitos:

e Tema® Expectativas do professor em relaco as atitudes do gestor; esse tema é
formado pelas categorias RelagGes interpessoais, Processo de gestdo,
Motivacao para o trabalho;

e Tema: Relacdes professor/professor; esse tema € constituido pelas categorias
Relacionamento interpessoal e Processo de gestdo;

e Tema: Participagdo dos pais na Unidade Educacional; esse tema € constituido

pelas categorias Vida escolar dos filhos e Processo de gestao;

* “operagdo l6gica, pela qual se admite uma proposicio em virtude de sua ligagdo com outras proposicdes, jd
aceitas como verdadeiras” (BARDIN, 1994, p.39).

% «¢ a unidade de significacfio a codificar e corresponde ao segmento de contetdo a considerar como unidade de
base, visando a categorizagdo e a contagem freqiiencial” (BARDIN, 1994, p.104).

® “serve de unidade de compreensdo para codificar a unidade de registro e corresponde ao segmento da
mensagem, cujas dimensdes sdo Otimas para que se possa compreender a significagdo exata da unidade de
registro” (BARDIN, 1994, p.107).

7 “sdo rubricas ou classes, as quais retinem um grupo de elementos sob um titulo genérico em razdo das
caracteristicas comuns destes elementos” (BARDIN, 1994, p.117).

¥ «¢ a unidade de significa¢do que se liberta naturalmente de um texto analisado segundo certos critérios relativos
a teoria que serve de guia a leitura” (BARDIN, 1994, p.105).

Segundo Moscovici (2003, p.224), o tema expressa uma repeti¢cdo seletiva de contetidos, indicando que a

possibilidade de sentido vai além do que foi idealizado pelo individuo ou organizacdes.
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e Tema: Desafios do cotidiano do diretor/gestor; esse tema € constituido pelas
categorias Relagdes interpessoais com atores, Processo de gestdo e Motivacio
para o trabalho’.

No que se refere a andlise de registrolo, que € constituida por palavras ou expressdes
significativas, as temdticas sao:

® Participacdo na elaboragdo do projeto pedagdgico;

® Proposta pedagogica;

e Participacdo dos pais em reunides;

e Avaliacdo da Unidade Educacional;

e (Constitui¢ao do diretor/gestor e constituicao dos sujeitos.

No primeiro capitulo sdo apresentadas as politicas de Educacdo Infantil, seus aspectos
legais e os dados de cobertura no ambito federal, assim como a concep¢do de crianga numa
jornada de mudancas, identificando-a como sujeito ativo, construtora de seu conhecimento na
relagdo com o outro e com o mundo, tendo por base o documento Referencial Curricular
Nacional para Educagdo Infantil e a literatura da 4drea, tal como: Piaget (1967), Vygotsky
(1991), Aries (1981), Oliveira (1992), Arroyo (1994), Sanches (2003).

No segundo capitulo, sdo tratadas as questdes da gestdo democratica, tendo como
referencial tedrico de partida Enguita (2001,2004), que evoca a escola e o profissional com
base num modelo democréitico localizado no plano da moral coletiva, do dever ser; Novoa
(1992), que apresenta as caracteristicas e cultura organizacionais; Glatter (1992), que trata a
gestao como meio de inovacdo e mudangas em escolas; Barroso (1996), que discute a gestao
de escolas; Lima (1996, 2002, 2003), que se concentra na participacdo na organizacio

educacional; Paro (1996) e Liick ( 2005), que desenvolvem sua argumentagao com respeito a

° Vide Anexo 4, Quadro de Andlise de Contetdo.
19 vide Anexo 5, Quadro de Andlise de Registro.
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gestao democrdtica e as discussdes de Silva Junior (2002) quanto a questao da utilizacdo dos
termos administragao e gestao educacional.

No terceiro capitulo, sdo discutidos os dados de matricula e fluxo do sistema
municipal de educacio de Santos, no periodo de 1997 a 2005 e os documentos norteadores da
politica educacional do Municipio de Santos para a Educagao Infantil.

No ultimo capitulo, é realizada a discussdo dos dados e informacdes da pesquisa,
buscando a articulacdo entre a sistematizacdo dos dados e a discussdo tedrica norteadora de
toda a trajetdria.

Nas consideragdes finais, com uma andlise acerca das informacdes oferecidas no
decorrer do texto, destacam-se com brevidade as questdes fundamentais que emergiram da

pesquisa.
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CAPITULO 1

A EDUCACAO INFANTIL: DESAFIOS DOS NOSSOS TEMPOS

1.1 A Educaciao Infantil e as Politicas Educacionais

No Brasil, a Constituicio de 1988 fixa os direitos e garantias fundamentais dos
brasileiros e estrangeiros residentes no territério nacional. Também € no ordenamento
constitucional que a Educagdo é garantida como direito social fundamental, sendo
instrumento da realizacdo da dignidade humana e da democracia social e politica.
Democracia € definida aqui em seu sentido formal ou estrito como “um sistema de
organizacdo politica em que a dire¢do geral dos interesses coletivos compete a maioria do
povo, segundo convengdes e normas juridicas que assegurem a participagdao efetiva dos
cidaddos na formacao do governo” (MALUF, 2003, p.281).

Pressupdem-se, nesse conceito, os principios de temporariedade e eletividade das altas
funcdes legislativas e executivas. No sentido substancial, visto ser um governo temporario e
eletivo, “democracia é um ambiente, uma ordem constitucional, que se baseia no
reconhecimento e na garantia dos direitos fundamentais da pessoa humana” (MALUF, 2003,
p-281).

Desse modo,

sdo objetivos da democracia, em suma, eliminar o pauperismo, a
inseguranca, o desemprego, os mocambos rurais e urbanos; criar
oportunidades para a juventude; estabelecer padrdes basicos para uma vida
decente e, envolta com essas finalidades, assegurar a preservagdo dos valores
humanos(MALUF, 2003, p.281).

O Estado tem um fim imediato, que é o de manter a ordem sdcio-€tico-juridica, e fim mediato
que é o de estabelecer, para todos, indistintamente, condi¢des propicias tendentes a realizacdo dos

imperativos naturais da pessoa humana (MALUF, 2003, p.282).
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A luz dos preceitos constitucionais, a educacdo é direito subjetivo, ou seja, a
permissdo legal ou contratual, conferida a determinado sujeito, para fazer ou nio alguma
coisa, sendo dever do Estado cumpri-lo.

A discussdo sobre Politicas Publicas para o setor da educacdo precisa ser
compreendida e observada de modo a atender aos desafios da sociedade contemporanea.

Sob a dtica dos estudos de Oliveira (2003), as principais diretrizes dos organismos
internacionais recomendam que a Reforma do Estado seja orientada para o mercado, exigindo
o abandono de instrumentos de controle politico e a restricdo na alocagdo de recursos
publicos, principalmente na 4rea social. As agéncias de cooperacdo internacional,
especialmente o Banco Mundial, t€m articulado uma alianga tecnocratica transnacional, no
sentido de racionalizar os investimentos nas dreas sociais e educacionais, diminuindo o papel
do Estado e fortalecendo as acdes de natureza privada.

Os investimentos com a educacdo fundamental emergem em funcido dos acordos com
o Banco Mundial e o Fundo Monetdrio Internacional. Assim sendo, a proposta do Banco
Mundial para a educacdo estd pautada na geracdo de capital humano para o novo
desenvolvimento, o que afeta também a Educacgado Infantil.

As tltimas reformas educacionais propostas partem da idéia da busca pela melhoria da
qualidade do sistema educacional no que concerne as iniciativas de cariter pedagdgico
voltadas para a reducdo da repeténcia e evasdo do ensino fundamental, implantacdo de
sistemas de avaliagcdo, fornecimento de equipamentos bésicos entre outros.

Todavia, embora a educagdo represente um mecanismo de desenvolvimento pessoal
do individuo e da prépria sociedade nao se pode abandonar a idéia de que a elaboracdo de
politicas para a crianca e de educacdo deva ser formulada em funcdo das necessidades

nacionais.
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7

Portanto, é importante discutir as politicas em vigor desenvolvidas nos diversos
setores da sadde e assist€ncia social que propiciam agdes aos primeiros anos de vida, e sua
integracdo com a educagdo. Na esteira de principios éticos, politicos, de responsabilidade, de
exercicio da criticidade, estéticos, de sensibilidade, de criatividade, de ludicidade e da
diversidade na igualdade, fundamentos bdsicos para uma educacdo de qualidade na qual o
educador tem relevante fungdo como mediador do processo de desenvolvimento e
aprendizagem, hd necessidade de mais investimentos que poderiam propiciar um salto
histérico nas politicas e nas abordagens educacionais das criancas e adolescentes brasileiros.

E necessirio pensar na formagdo permanente de educadores, pois estes sdo
construtores de uma Pedagogia da Infancia, visto que, para a completude do ser humano, é
fundamental que os primeiros anos de vida sirvam de alicerce para o grande avanco do
processo de desenvolvimento, pois nesse periodo o cérebro humano estrutura seu raciocinio.

Para implementagdo de politicas, a definicdo de estratégias, responsabilidades e
recursos € preconizada de forma a atender a equalizacdo de fomentos e oportunidades
educacionais aos Estados e Municipios.

Com isso, o estabelecimento de diretrizes € de responsabilidade do governo federal, o
que repercute sobre a concepcao e a implementacido da regulamentagio, do acompanhamento
e da supervisdo aos entes da federacao.

Segundo os dados preliminares do Censo Escolar 2005, realizado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), ha atualmente no Brasil
55.471.755 alunos matriculados nas 207.214 escolas do Ensino Bésico, a Educagdo Infantil

tendo sofrido um acréscimo na ordem de 4,35% em relacdo a 2004, conforme disposto no

Quadro 1.
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Quadro 1 - Educacao Infantil - Total

Numero de matriculas por dependéncia administrativa
]:” Total H Estadual || Federal H Municipal || Privada |
| 2003 | 6393234 | 320463 | 2458 | 4281671 | 1.788.637 |
| 2004 | 6903737 | 292581 | 2358 | 4.620981 | 1987.817 |
| 2005 | 7204674 | 266378 | 2561 | 4.886.971 | 2048764 |

fonte: MEC/INEP- http://www.inep.gov.br/imprensa/noticias/censo/escolar/news05 10.htm, em 10/10/2005.

Em que pese que certo nimero de Unidades de Educacdo Infantil ainda ndo foi
credenciado nos Sistemas de Educagdo, imagina-se que haja instituicdes que ndo estejam
incluidas no Censo, o que pode dificultar a definicdo de politicas. No que tange a Educacido
Infantil e tendo em vista os dados constantes do Quadro 1, os nimeros apresentados pelos
Censos realizados no periodo de 2003 a 2005 demonstram acréscimo no nimero de matriculas
nessa etapa da Educacao Basica.

Apesar do acréscimo no contingente atendido de criancas na faixa etdria de 0 a 6''
anos, sob a clareza solar da Emenda Constitucional n°14/1996 que altera dispositivos
constitucionais que disciplinam o financiamento do ensino, subvincula-se do or¢camento da
educagdo nas esferas dos Estados, Distrito Federal e Municipios, a0 mesmo tempo em que se
estabelece a figura contabil do custo-aluno em nivel nacional, cria-se o FUNDEF — Fundo de
Manuten¢do e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdao do Magistério e é
regulamentado por meio da Lei Federal n°. 9.424 de 1996, de cariter disciplinador sem que
houvesse qualquer injecio de montante financeiro para o setor, limitando-se a definir as
obrigacdes dos Estados, Distrito Federal e Municipios, enfatizando apenas o Ensino
Fundamental, deixando-se a deriva a Educacao Infantil e o Ensino Médio.

Abordar questdes sobre financiamento da educagdo leva-nos a selecdo de aspectos,

pois ha indmeras facetas no que diz respeito a esta discussdo. A chave dessa reflexdo é

"' Faixa etdria da Educacdo Infantil alterada para 0 a 5 anos de acordo com a Emenda Constitucional n° 53 de 19
de dezembro de 2006 que dd nova redagdo aos arts. 7°, 23, 30, 206, 208, 211 e 212 da Constitui¢do Federal e ao
art. 60 do Ato das Disposi¢des Constitucionais Transitdrias.
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desnudar e destacar as relacdes entre o discurso e as acdes do poder publico. Com o advento
do FUNDEEF, Estados e Municipios passam a aplicar 15% dos 25% constitucionais no Ensino
Fundamental, ficando os 10% restantes para os demais gastos com educacdo, incluindo-se
neste percentual a Educacgao Infantil.

A critica a essa politica de financiamento se refere ao fato de ela privilegiar o Ensino
Fundamental, dificultando investimentos nas demais etapas da Educacdo Baésica,
especialmente a Educacdo Infantil. Se, por um lado, € inegavel que o FUNDEEF tenha gerado a
expansao do Ensino Fundamental no pais, por outro, v€m a tona insatisfacdes dos governos
municipais, que reclamam da insuficiéncia de recursos destinados ao atendimento demandado
pelos sistemas municipais de ensino.

Apesar das questdes pertinentes ao financiamento da Educacdo Infantil, o municipio
de Santos tem investido de modo crescente nessa etapa da Educacdo Bdsica, haja vista o
acréscimo ocorrido no periodo de 1997 a 2005, na cobertura de atendimento em creches e pré-
escolas na ordem de 41,23%. Embora tenha havido um salto na ordem de 273,03% no
atendimento em creches municipais, a faixa etdria de 0 a 3 anos de idade ainda carece de
espacgos educacionais para universalizacao do atendimento.

Passada quase uma década, vé-se que a Educacdo Bésica, instituida pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional n°. 9394/1996, fragmenta-se no que tange ao modo
de financiamento, o que faz com que estudos sejam realizados a fim de que haja uma
distribuicao mais equilibrada, conforme necessidades e destina¢des por meio da criagdo de um
novo fundo, o chamado FUNDEB- Fundo de Manuten¢do e Desenvolvimento da Educacdo
Baésica e Valorizacdo dos Profissionais da Educagdo, recentemente instituido por meio da
Emenda Constitucional n°. 53 de 19 de dezembro de 2006 que da nova redacdo aos arts. 7°,
23, 30, 206, 208, 211 e 212 da Constituicao Federal e ao art. 60 do Ato das Disposi¢cdes

Constitucionais Transitorias.
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Nao se pode negar que o antigo FUNDEF tenha gerado expansdo no Ensino
Fundamental, mas provocou dificuldade a diversos municipios para atender a demanda do
sistema municipal de ensino, especialmente no atendimento da Educacgdo Infantil.

Portanto, € merecido o reconhecimento de que o pano de fundo dessas conquistas
sejam as transformagdes pelas quais tem passado o povo brasileiro nos dltimos anos; porém,
fica claro que a instituicdo dessa legislacdo referente ao financiamento da educacio faz parte
de um conjunto de reformas econdmicas, sociais e politicas estabelecidas pelo modelo
nacional ora vigente.

A infancia é muito mais do que o curto periodo de tempo entre o nascimento € a
adolescéncia, chegando ao inicio da vida adulta.

As criancas de 0 a 5'2 anos vém recebendo atendimento; porém, faz pouco tempo que
vém granjeando reconhecimento no que se refere ao seu carater educacional, embora desde a
década de 50 dos anos 1900, os Direitos da Crianca estejam dispostos na Declaracdo dos
Direitos da Crianca, adotada pela Assembléia Geral das Nag¢des Unidas em 20 de novembro
de 1959. Direitos esses que deverdo propiciar as criancas o desenvolvimento fisico, mental,
moral, espiritual e social, de forma sadia e normal e em condicdes de liberdade e dignidade.

Assim mesmo, € s6 a partir de 1988, com a nova Constitui¢ao Brasileira que, passadas
quase trés décadas, vem o reconhecimento legal do dever do Estado e do direito da crianga ser
atendida em institui¢des especificas de Educa¢do Infantil, representando significativo avanco
no que tange a educagdo da crianca dessa faixa etaria. Refletindo sobre o momento politico
em que foi promulgada a Constituicdo de 1988, percebeu-se que a década de 80 dos anos
1900, no Brasil, ¢ marcada por movimentos sociais instituidos pela abertura politica do pais.
Intensificando-se, esses movimentos, em suas reivindica¢cdes melhorias na educacao, no clima

democritico em que se abria. De sorte, que essa década foi marcada pelos movimentos

"2 Faixa etdria da Educagdo Infantil alterada para 0 a 5 anos de acordo com a Emenda Constitucional n° 53 de 19
de dezembro de 2006 que d4 nova redacio aos arts. 7°, 23, 30, 206, 208, 211 e 212 da Constitui¢do Federal e ao
art. 60 do Ato das Disposi¢des Constitucionais Transitorias.
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sociais, no plano da regulamentacao do direito a educacao infantil e nas relagdes de trabalho
(CAMPOS, 1993).

Nesse cendrio, a populacdo brasileira teve papel preponderante na conquista pelo
direito a educacgdo infantil, reconhecida na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de
1988 — Inciso IV do art.208 — do dever do Estado de oferecer creches e pré-escolas e do
direito a educacao das criancas de 0 a 6 anos de idade, passando atualmente a faixa etdria de
atendimento em creches e pré-escolas de do direito a educacdo das criancgas de 0 a 5 anos de
idade conforme Emenda Constitucional n°.53 de 19 de dezembro de 2006 que dd nova
redagdo ao Inciso IV do art.208.

Em 20 de novembro de 1989, a Assembléia Geral das Nagdes Unidas adotou a
Convengao sobre os Direitos da Crianga. Essa convencdo € um tratado internacional de
direitos humanos que reine um conjunto de padrdes internacionais que dizem respeito a
crianca e que preceitua que os Estados Partes deverdo certificar-se de que as instituicoes, os
servicos e os estabelecimentos encarregados do cuidado ou da protecdo das criangas cumpram
os padrdes estabelecidos em relagdo a seguranca e a saude das criancas, ao nimero e a
competéncia de seu pessoal e a existéncia de supervisao adequada reconhecendo o direito da
crianca a educacdo a fim de que ela possa exercer progressivamente ¢ em igualdade de
condigdes esse direito.

Portanto, pode-se dizer que, mediante o teor da legislacdo, houve uma alteracio
bastante significativa, principalmente no que tange a organizac¢io das Unidades de Educacdo
Infantil, creches e pré-escolas, até entdo vinculadas as dreas da assisténcia social. E possivel
perceber também que no decorrer dos tempos, as tendéncias educacionais vigentes de entdo
influenciaram as politicas para a educagao infantil, que passou pelas seguintes fases: a de
cardter compensatorio, em que a crianga freqiientava a pré-escola objetivando a reducdo da

miserabilidade e os problemas familiares; a de carater assistencialista, em que a pré-escola era



29

vista como um lugar no qual a crianca permanecia enquanto sua familia trabalhava; e a de
carater preparatério, quando se entendia que a crianga recebia na pré-escola os conhecimentos
prévios necessarios ao ensino formal; até chegar a fase atual, em que a unidade de educacdo
infantil € tida como local propiciador ao desenvolvimento integral da crianga.

De sorte que as conquistas dispostas nos preceitos constitucionais sao reafirmadas no
ano de 1990 com a publicacdo da Lei n°. 8.069, de 13 de julho, que dispde sobre o Estatuto da
Crianca e do Adolescente, preconizando, em seu artigo 53, incisos I e V, o direito a educacio
as criangas e aos adolescentes, visando ao pleno desenvolvimento de sua pessoa e preparo
para o exercicio da cidadania e qualificacdo para o trabalho em igualdade de condi¢des para
acesso e permanéncia na escola, bem como acesso a escola publica e gratuita pr6xima a sua
residéncia.

Os dispositivos da Lei n°. 8.742, de 07 de dezembro de 1993, dispdem sobre a
Organizagdo da Assisténcia Social, na qual, mais uma vez, a crianca € lembrada nos preceitos
legais.

Por outro lado, em que pese a inclusdo da crianca nos dispositivos legais, a lei de
diretrizes e bases vigente a época, qual seja, a Lei n° 5692/1971, assim como outras
legislacoes, ndo tratam especificamente de quais profissionais que deverao atuar na Educacido
Infantil.

Observando-se o Estatuto da Crianca e do Adolescente também ndo ha explicitagio
para tal papel, qual seja, o do profissional para atuar na Educacao Infantil, embora o estatuto
tenha estabelecido importantes direitos fundamentais que cabem aos segmentos da sociedade
e que sdo assegurados pelo poder publico.

Destarte, com os objetivos pretendidos com a Lei n°. 9.394, de 20 de dezembro de
1996, que estabelece as diretrizes e bases da educagdo nacional, que se pretende flexivel e

descentralizadora, o que permite fortalecimento aos sistemas estaduais e municipais. No que
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se refere a Educacdo Infantil, a lei garante a universalizacdo do atendimento, o que significa
que todas as criangas na faixa etaria de 0 a 5 anos serao assistidas em instituicdes especificas,
levando-nos a entender que as organiza¢des de educacdo infantil t€m especificidades para
com a crianca. Assim sendo, vé-se a inclusdo da crianga em diversos artigos legais no intuito
de reconhecer a Educacdo Infantil como direito da crianga e dever do Estado:

Art. 4°-(...)

IV - Atendimento gratuito em creches e pré-escolas as criangas de 0 a 6
anos de idade.

Art. 21 — A educagio escolar compde-se de: 1. Educacdo Basica, formada
pela Educacdo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio.

Secao 11

(...)

Art. 29 — A educac@o infantil, primeira etapa da educacio bdsica, tem como
finalidade o desenvolvimento integral da crianga.

Art. 30 — A educacgdo infantil serd oferecida em: creches, ou entidades
equivalentes, para criancas de 0 a 3 anos de idade; pré-escolas, para criangas
de 4 a 6 anos.

Portanto, a Educacdo Infantil passa a fazer parte da educacdo bésica e na delimitacio
dos campos de atuagdo dos poderes federal, estadual e municipal, ficando a Educagao Infantil
a cargo da instincia educacional piblica municipal prioritariamente.

Embora a Educacao Infantil faca parte da Educac¢do Basica, com a promulgagao da Lei
n° 11.274, de 6 de fevereiro de 2006 que altera a redacdo dos artigos. 29, 30, 32 e 87 da Lei n°
9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional,
dispondo sobre a duracdo de 9 (nove) anos para o ensino fundamental, com matricula
obrigatéria a partir dos 6 (seis) anos de idade. A crianga de 6 anos passa a fazer parte do
Ensino Fundamental, sendo efetivamente a partir do advento da Emenda Constitucional n°
53/2006, que a Educacdo Infantil tem sua faixa etdria alterada.

O Plano Nacional de Educacdo, aprovado pela Lei n°. 10.172/2001, trata das questdes
pertinentes a Educacdo e propde duracdo de dez anos a sua implementacdo. Salienta-se que
esse documento tem em seus objetivos gerais: a elevacdo do nivel escolar da populagdo; a

melhoria da qualidade de ensino nos diversos niveis; a democratiza¢do da gestdo do ensino
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publico, primando pela participagdo dos profissionais da educacdo e comunidade escolar na
elaboragdo do projeto pedagdgico; a reducdo das desigualdades sociais quanto ao acesso,
permanéncia e sucesso na educagio publica.

Também fica clara em sua redagdo a obediéncia as recomendacdes de organismos
internacionais no sentido de estabelecer prioridades de acordo com os preceitos
constitucionais e as demandas sociais. Visto os objetivos delineados no Plano Nacional de
Educacdo e em conformidade com a Constituicdo do Brasil de 1988 e a Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao Nacional de 1996, pode-se dizer que ha certo fortalecimento das relacoes
dos atores nos processos de gestdo da organizacio escolar.

O documento, de inicio, diagnostica panoramicamente as necessidades da Educacdo
Infantil, apontando as especificidades da intervencdo na infincia por meio de programas de
desenvolvimento infantil.

Nesse mesmo Plano, sdo apresentados objetivos e metas a serem cumpridos de modo a
promover uma inigualdvel melhoria na qualidade do atendimento em Educacao Infantil, quer
no que diga respeito a formagao do profissional, estruturagdo do espaco fisico adequado a
faixa etdria, quer no que se refira ao financiamento. Destacando-se, dentre esses objetivos e
metas tracados para Educacdo Infantil, o que trata da ampliag¢ao de oferta, tendo em vista seu
impacto sobre os demais objetivos.

Conforme o Plano Nacional de Educacdao (2001), o compromisso com o processo de
aprendizagem da crianga inicia-se na Educacdo Infantil e, no mundo todo, a educacio desse
segmento vem crescendo significativamente, sublinhando-se que o atendimento da crianga em
Unidade de Educagdo Infantil € uma das mais sédbias estratégias de desenvolvimento humano,
de formacao da personalidade e da inteligéncia, e que gera reflexos posteriores.

Contudo, é fundamental que se diga que os preceitos legais expostos acima dado

origem ao rompimento de uma histéria de atendimento a crianca realizado por diferentes
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areas, configuradas como de amparo ou assisténcia ao infante, e ddo origem a um novo
tempo, no qual a infancia torna-se importante para o desenvolvimento do ser como um todo,
em que o direito a educacio direciona as agdes voltadas para essa faixa etéria.

Destaca-se, também, que esse enfoque dos ordenamentos juridicos, ora elencados,
demonstram a preocupac¢do dos legisladores quanto a indicar a crianca para o estabelecimento
de politicas que contribuem para o desenvolvimento dos futuros cidaddos, embora saiba-se
que ndo sdo apenas legislacdes que transformam o pafs, mas, sim, o estabelecimento de novos
paradigmas de cidadania e compreensdo de mundo. Pode-se dizer que, na sociedade atual, a
funcdo da Educacgdo Infantil apresenta-se bem delineada em termos do sistema educacional e
da legislacdo prépria. Cabe as Unidades de Educacdo Infantil complementar a educacido
familiar.

Se o direito a educagdo da crianca de O a 5 anos ja estava assegurado
constitucionalmente e reafirmando no Estatuto da Crianga e do Adolescente de 1990, a
tradugcdo desse direito em diretrizes no dmbito da educagdo nacional representa um marco
histdrico para a Educacdo Infantil brasileira.

No ano de 1998, o Ministério da Educacdo (MEC) lanca o Referencial Curricular
Nacional para a Educacio Infantil- RCNEI, com o intuito de subsidiar as politicas publicas de
Educacio Infantil.

Organizado em trés volumes, ele dispde em seu primeiro volume os fundamentos,
objetivos e concepcdes da Educacdo Infantil, além de trazer orientacdes quanto aos eixos de
trabalho. No segundo volume, sdo relacionados assuntos pertencentes ao eixo de Formacdo
Pessoal e Social, que favorece, prioritariamente, os processos de construcdo da identidade e
autonomia das criangas, ao passo que no terceiro volume, encontra-se o eixo de
Conhecimento de Mundo, que traz orientagdes para a construcdo das diferentes linguagens

pelas criancas e para as relagdes que estabelecem com os objetos do mundo.
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No RCNEI, o objetivo precipuo s@o as relacdes educativas travadas num espaco de
convivéncia coletiva em que o sujeito € a crianga. O cuidar e o educar constituem-se
premissas bdsicas para o trabalho educativo com a criancga dessa faixa etdria, ndo deixando de
ser permeado pelo brincar. Assim,

contemplar o cuidado na esfera da instituicdo infantil significa compreendé-
lo como parte integrante do educar, embora possa exigir conhecimentos,
habilidades e instrumentos que extrapolam a dimensdo pedagdgica. (...) A
base do cuidado humano é compreender como ajudar o outro a desenvolver-
se enquanto ser humano. Cuidar significa valorizar, ajudar a desenvolver
capacidades (RCNEI, 1998, p.23).

As situagdes educativas sdo ressaltadas no RCNEI a fim de que os educadores
proponham atividades nas quais as criangas tenham respeitadas suas individualidades e
peculiaridades, pois a dimensao dos conhecimentos estd ligada aos processos constituintes da
crianga. Segundo o RCNEI, devem ser propostas atividades as criangas de modo que sejam
desenvolvidos todos os seus potenciais, utilizando-se as mais diferentes linguagens, pois de
acordo com essa perspectiva, as criangas constroem o conhecimento a partir de interagdes
estabelecidas com outras pessoas € com o meio em que vivem. Dai, dizer-se que ndo é
objetivo da Educagdo Infantil ensinar conteidos, mas garantir, no processo ensino-
aprendizagem os direitos das criancas ao bem-estar, a expressdo, ao movimento, a
brincadeira, ao conhecimento produzido e a produgcdo do conhecimento. Isso nos leva a
pensar a formacdo do profissional que atende a essa faixa etiria e sobre qual seria a
concepgdo de infancia e crianga com que ele trabalha.

Conforme o RECNEI (1998), as diferentes funcdes atribuidas aos profissionais da
educacgdo da crianga pequena, especialmente, a de 0 a 3 anos de idade, deverao ser levadas em
consideragdo e deverdo ser adequadas as demandas desse nivel de ensino: cuidar e educar de

forma integrada os pequenos. O desafio ora proposto é o de que as organizagdes sociais de
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educacgdo infantil deixem de prestar assisté€ncia, apenas como cuidado as criangas, e passem a
desenvolver propostas educativas em que o cuidar-e-educar'® esteja presente.

Levando em consideracdo os dispositivos legais nos quais se tem baseado a politica de
Educacgido Infantil, o Conselho Nacional de Educacdo (CNE) resolveu definir, em 1999, as
Diretrizes Curriculares Nacionais para Educacao Infantil**.

O referido documento constitui-se de diretrizes, principios, fundamentos e
procedimentos que deverdo orientar as instituicoes de Educagdo Infantil quanto a organizacao,
desenvolvimento e avaliacdo de suas propostas pedagdgicas, pautadas em principios éticos,
politicos e estéticos. As Diretrizes Curriculares Nacionais para Educacio Infantil reconhecem
a importancia da qualidade do atendimento em institui¢des de educagdo infantil, reafirmando
a necessidade de qualificacdo dos profissionais que atuam no trabalho educativo com as
criangas.

Assim, o aspecto mais importante e, simultaneamente, mais dificil dessa nova jornada

¢ a mudanca nas concepgdes vigentes de crianca, professor, equipes técnicas e de espagos de

Educacio Infantil.

1.2 A concepcio de crianca numa jornada de mudancas

Dentre as vdrias areas do conhecimento a Antropologia, a Pedagogia, a Psicologia, a
Filosofia e a Sociologia, apresentam concepcdes diferenciadas e antagbnicas de crianca
entretanto, para defini-la, toma-se como base a idéia de que a crianca deva ser entendida como
ser ontogenético (em suas transformacdes ao longo da vida, respeitando-se a faixa etaria),
filogenético (ao longo do tempo da espécie humana) e como sujeito social e histérico, como

agente ativo da elaboracdo de seu préprio conhecimento, um ser com direitos - inclusive

3 KUHLMANN JR (2003, p.60) adverte que educar é algo integrado ao cuidar e sugere que se utilizem elos
entre as duas palavras: educar-e-cuidar.
14 BRASIL, CNE. Resolucdo CEB 1/1999. Didrio Oficial da Unido. Brasilia, 13/04/1999. Secédo 1, p.18.
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educacionais: “(...) a educacdo infantil, primeira etapa da educacdo bdsica, tem como
finalidade o desenvolvimento integral da crianca até seis anos de idade em seus aspectos
fisico, psicoldgico, intelectual e social (...)” (BRASIL. 1996) e deveres, que precisa ser
respeitado e valorizado, sendo protagonista de seu proprio desenvolvimento.

Portanto, por ser uma concepg¢do historicamente construida e mutante no decorrer do
tempo, pode-se dizer, conforme o Referencial Curricular Nacional para a Educacio Infantil
(1998), que:

a crianga, como todo ser humano, € um sujeito social e histérico e faz parte
de uma organizagdo familiar que estd inserida em uma sociedade, com uma
determinada cultura, em um determinado momento histdrico. E
profundamente marcada pelo meio social em que se desenvolve, mas
também o marca (RCNEI, 1998, p.21).

Infere-se pensar que ha alguns aspectos implicados nessa questdo. Por um lado,
observa-se que as palavras podem assumir diferentes significacdes de acordo com o conceito
interno de cada uma; por outro a conceituagao refere-se a reflexdes de estudiosos quanto a
utilizacdo de determinados termos.

De modo que, para desenvolver a concep¢do de crianca como sujeito ativo, que
constréi seu conhecimento na relagcdo com o outro e com o mundo, faz-se necessario repensar
as abordagens que afirmam que a crianca, ao nascer ja tem suas capacidades bésicas; levar em
consideragdo fatores ambientais e hereditdrios como decisivos para seus fracassos ou
sucessos, €, sem ddvida, deixar de lado a importincia do papel das intera¢des sociais e
culturais no desenvolvimento e aprendizagem da crianga; entretanto, no perpassar do tempo
enfatizava-se a crianca numa visdo inatista, ambientalista, chegando-se a uma concepcao
interacionista na qual “o desenvolvimento psiquico, que comega quando nascemos e termina
na idade adulta, € comparavel ao crescimento organico (...) o desenvolvimento mental é uma
construcdo continua” (PIAGET, 1967, p.11).

Definicao de crianga como “ser humano que se comeca a criar” ou “pessoa de pouca

idade” emitida por Buarque (1988). Também € possivel pensar no conceito de crianca de



36

modo como foi descrito no Estatuto da Crianca e do Adolescente (1990): “(...) a crianga, (...)
tem direito a liberdade, ao respeito e a dignidade como pessoa humana em processo de
desenvolvimento e como sujeito de direito civil, humano e social (...)".

Assim, ndo levar em conta a realidade social em que a crianca estd inserida, nem as
informagdes que ela traz, seria uma concepcao simplista de crianca.

Desvelar a idéia de infancia, de crianca, veiculada pelo senso comum € no minimo
esbarrar nas contradicdes cotidianas: a crianca feliz, terna, angelical contrapondo-se aos
contornos da crianga violenta, desvinculada das mudangas sociais e histéricas de organizacdo
da sociedade em que vivemos. Contudo, partindo de estudos histéricos, com destaque para os
realizados por Aries (1981), percebe-se que a infancia e a crianca nao foram consideradas, ao
longo do tempo, com o mesmo formato. Muitas transformacdes ocorreram.

Segundo Aries (1981, p.50), “até por volta do século XII, a arte medieval desconhecia
a infancia ou ndo tentava representd-la, é dificil acreditar que essa auséncia se devesse a falta
de habilidade ou de competéncia. Parece mais provavel que a infancia nao tivesse lugar
naquele mundo”. Ainda consoante o autor, entre os séculos XII e XVII, a crianga aparece aos
poucos; em primeiro lugar, a infincia comecou a ser retratada na arte, figurando como anjo
nas pinturas; ela ndo era representada significativamente no seio familiar, estava ligada apenas
a vida em grupo.

Na sociedade medieval, que tomamos como ponto de partida, o sentimento
da infincia ndo existia.(...) O sentimento de infincia ndo significa 0 mesmo
que afeicdo pelas criancas: corresponde a consciéncia da particularidade
infantil, essa particularidade que distingue a crianga do adulto. (...) A
maneira de ser das criangas deve ter sempre parecido encantadora as maes e
as amas, mas esse sentimento pertencia ao vasto dominio dos sentimentos
ndo expressos. (...) O primeiro sentimento da infancia — caracterizado pela
“paparicacdo” — surgiu no meio familiar, na companhia das criancinhas
pequenas. O segundo, ao contrério, proveio de uma fonte exterior a familia:
dos eclesiasticos ou dos homens da lei (ARIES, 1981, pp.156, 158, 163).

Passados alguns séculos, possivelmente na segunda metade do século XVII, a criancga

passou a ter lugar na sociedade, visto sua inclusdo em manuais de instru¢do do modo como
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esclarece em seus estudos Aries (1981, p.253): “havia um capitulo inteiro sobre a maneira
pela qual a crianca se deve comportar na escola”. E possivel perceber que a idéia de infancia
vem se modificando significativamente, ao longo desse processo histérico de reconhecimento
das criancas; a diversidade de representacdes, concep¢des e formatos apontam para
constru¢do de realidades sociais diferenciadas que sdo difundidas a partir do periodo do
Renascimento. Na esteira dos pensamentos acerca da infincia e da crianca, no ambito da
educacdo infantil, foram significativas as contribuicdes de Rousseau, visto que as proposi¢des
rousseaunianas pretendem descobrir a condi¢do essencial da crianga. Para esse autor, “(...) ndo
se conhece a infancia; (...) os mais sdbios prendem-se ao que aos homens importa saber, sem
considerar o que as criangas estdo em condi¢des de aprender. Procuram sempre o homem na
crianga, sem pensar no que ela € antes de ser homem” (ROUSSEAU, 1999, p. 4).

Mas, afinal, como conceituar a crianca? Neste momento, ¢ importante parar e pensar;
muitas vezes, encara-se crianca como um animalzinho, talvez um animalzinho mais evoluido,
pois, “diferente do animal, o ser humano néo se orienta somente pela impressao imediata, (...)
pode abstrair, fazer relacdes, reconhecer causas, e depois de refletir e interpretar, tomar
decisdes”. (REGO, 1999, p.47) Outras vezes, a crianca é vista como adulto em miniatura,
“(...) comparando-se crianca ao adulto, (...) a crianga ndo € um pequeno adulto” (PIAGET,
1967, p.12).

Pode-se afirmar, como Oliveira (1992), que a crianga evolui numa forma cada vez
mais abstrata, organizada e significativa, numa progressiva estruturacdo sintitico-semantica,
tomando consciéncia de si mesma e do outro nas relacdes eu-outro. “A acdo da crianga ou de
qualquer pessoa reflete enfim sua estruturacio mental, o nivel de seu desenvolvimento
cognitivo e afetivo-emocional” (OLIVEIRA, 1992, p.23).

Dessa forma, segundo Wallon apud Galvao (1995), a criangca pode ser considerada o

sujeito que se constrdi nas suas interagdes com o meio, ou seja, “‘a crianga contextualizada,
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isto é, nas suas relacdes com o meio. Podemos definir o projeto deste tedrico como a
elaboracio de uma psicogénese da pessoa completa” (GALVAO,1995, p.14), e, conforme
Decroly apud Galviao (1995), a crianga deve ser encarada “como ser total, concreto e ativo e
manter-se em contato com o meio social” (GALVAO, 1995, p.24).

Para Arroyo (1994), a infancia é dindmica e social. Ele também caracteriza a crianca
pelo periodo cronolégico que antecede a fase adulta, mas, por outro lado, estd a crianca
permeada de significagdes que determinam seu papel na sociedade em que vive, nas
diferentes culturas.

Assim, elege-se, neste trabalho, o significado de crianga como ser social e sujeito de
sua histéria, que nasce num determinado tempo, num contexto social e cultural, podendo-se
conceber que o conhecimento vai sendo construido pautado nas relacdes, nas experiéncias
acumuladas, cabendo ressaltar a importancia da linguagem e do pensamento. “A relac@o entre
o pensamento e a fala € um processo vivo; o pensamento nasce através das palavras (...). O
pensamento e a linguagem, que refletem a realidade de uma forma diferente daquela da
percepcdo, sdo a chave para a compreensdo da natureza da consciéncia humana”
(VYGOTSKY, 1991, p.190).

Ainda segundo Vygotsky, a cultura e o meio social assumem papel preponderante na
aprendizagem e no desenvolvimento cognitivo, até porque, na faixa etdria da educacdo
infantil, a crianca vive e atua num lugar que se pressupde tomado pelo brincar, pois ao
brincar, ela desenvolve ao mesmo tempo a imaginacdo e constrdi relacdes reais e elabora
regras de organizagdo e convivéncia, visto que o jogo prepara a crianca para a socializacdo
com o adulto, fazendo com que ela adquira valores e compreenda a sociedade como estando
inserida num contexto. Ademais, se a crianga desenvolve-se por meio das relagdes sociais e
estas estdo vinculadas as experiéncias e a cultura assimiladas no decorrer da vida, a linguagem

utilizada nas relagdes sociais, na histéria individual e do grupo social com a qual se relaciona,
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€ certo que essa relacdo nao se trata apenas objetivamente, mas também de maneira subjetiva,
em que um sujeito confronta-se com o outro e, simultaneamente, com a imagem elaborada do
outro, utilizando-se da comunicacao.

A comunicagdo € uma necessidade humana e o homem se utiliza dela em situagcdes
que visam a partilhar experiéncias. A consciéncia individual que caracteriza o sujeito social é
um fato social e ideoldgico, ou seja, a realidade da consciéncia é um fendmeno que se utiliza
da linguagem e interliga individualidades de identidades sociais. Parafraseando o pensamento
de Bakhtin: profundamente mergulhado em si mesmo, o homem encontra os olhos do outro
ou v€ com os olhos do outro. Olhar esse que denota uma espécie de horizonte modelador de
valores, percepgdes e concepgdes de mundo, quer da crianga em sua infancia, quer do adulto
que com ela convive em seus variados contextos sociais.

De acordo com Nosella,

A tese central sobre infincia aparece assim com clareza: a crianga, sua
fantasia, sua inteligéncia e seu desenvolvimento sdo realidades histdricas,
pois o ambiente geral, os estimulos concretos, o clima cultural, os habitos, os
valores e as imagens mudam de época para época. Por isso, a educacdo
familiar, a rua, a escola, as leituras, os curriculos e seus instrumentos
didéticos constituem a Paidéia educativa em constante mudanca. A crianga é
uma realidade original, mas ndo € uma ilha, nem um anjo descido do céu,
menos ainda, uma pura massa de instintos animais que devemos dobra e

adaptar ao ambiente (NOSELLA, 2002, p.157).

Desse modo, o mundo representacional da crianca, da pessoa adulta, suas crencas e
visdes de mundo sdo categorias culturais da sociedade e requerem compreensao. Ademais, a
crianga precisa ser concebida como crianga, sujeito social, histérico, que deixa marcas e
também, adquire marcas, vivéncias.

O conceito de crianca, de acordo com essa perspectiva histérica, sugere que ndo se
pode compreendé-la fora de suas relacdes com a sociedade em que estd vivendo e
desvinculada de suas interagdes com os sujeitos € com a cultura do grupo social em que estd

inserida.
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Em todo o mundo, inclusive nos paises em desenvolvimento, a crianca tem sido vista
em uma jornada de mudangas, ja que as relacdes entre infincia e contemporaneidade t€m
levado o mundo infantil ao isolamento dos sujeitos e também ao empobrecimento das relagdes
familiares e sociais.

Em contraposi¢cdo a esse cendrio, faz-se necessirio, como afirma Larrosa (1998),
pensar a crianca como um outro, como alguém diferente do adulto, levando a mudanga no
modo de a olhar.

Diante disso, no atendimento em organiza¢des de Educacido Infantil é preciso pensar
em objetivos que contemplem as dimensdes do cuidado e do educar, e também outras formas
de inser¢cdo e manifestacio em ambientes de aprendizagem, em que adultos e criancas se
relacionem tendo no didlogo a complementaridade e socializacdo. Afinal, o objetivo da
relacdo educacional e pedagdgica expressa-se em agdes intencionais que envolvem a
cognicdo, a expressividade, a ludicidade, a criatividade, a afetividade.

Enfatiza Sanches (2003) o destaque merecido a concep¢do de crianga, pois ‘“‘sdo
consideradas cidadas, ‘sujeitos de direito’. E o seu atendimento deve ser de qualidade,
garantindo seu direito a igualdade e ao efetivo exercicio da cidadania” (SANCHES, 2003, p.
16).

Defende ainda Sanches que:

A postura centralizada nos cuidados confronta-se com a do educar no sentido
mais amplo possivel, considerando-se o direito de brincar, ambiente
aconchegante, contato com a natureza, higiene e saide, alimentagdo sadia,
imaginacdo e capacidade de expressdo, (...) e desenvolvimento de sua
identidade.

Acrescente-se o direito de aprender a partir de acdes com intencionalidade
defendida pelo educador, a fim de que a crianga possa estabelecer relacdes
entre o que sabe e a leitura nova a respeito de tudo que a cerca (SANCHES,
2003, p. 16).

Entende-se, entdo, que os pressupostos, sejam tedricos ou legais, devem estar contidos
nos processos de administracdo e gestdo de organizagdes de Educacdo Infantil e que o

entendimento dessa gestdo resulta de um “novo entendimento a respeito da condugdo dos
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destinos das organizacdes, que leva em consideracdo o todo em relacdo com as suas partes e
destas entre si” (LUCK, 2005, p.34). Nesse sentido, a organiza¢do de Educacio Infantil deve
partir da compreensdo de que as diferencas podem gerar novas formas de ver o mundo, novos
conhecimentos em que se constréi a capacidade de argumentagdo, de critica e de

transformacgao.
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CAPITULO 2

GESTAO DE ESCOLA: UM ENFOQUE TEORICO

2.1 Gestao da organizacao escolar: construcao do enfoque

Os pressupostos que ora se delineiam investigam desafios e contradicdes dos
processos de gestao escolar.

Pautadas em abordagens diferenciadas para construcao de um saber tecido na relacdo
entre teoria e pratica de organizagdes educacionais em que uma gestao para a educacdo inicia-
se no ato de compreender a administracdo como “utilizagdo racional de recursos para a
realizacdo de fins determinados” (PARO, 1996, p.18), as contribui¢des de Névoa (1992) em
relagdo a uma abordagem socioldgica das organizagcGes educacionais com um olhar macro e
um micro quanto aos fendmenos educativos.

Com o correr do tempo, as organizagdes educacionais classificaram-se de formas
diversas. De modo que, para se pensar o presente tem-se que incluir uma parte do passado.
Assim, a reflexdo sobre organizacdes sugere olhar o percurso das idéias acerca das unidades
de educacdo ao longo das tultimas décadas. Alguns autores as viram centradas nos alunos,
segundo uma abordagem individual, ou seja, como méquinas de aprendizagem; outros, de
acordo com uma perspectiva institucional, como organismos preocupados com a
racionalizacdo e a eficicia do ensino; hoje em dia, as organizagdes educacionais sdo vistas
como lugares de interagdo social, dotadas de cultura e caracterizadas por valores, crencas e
ideologias.

Assim, afirma Lima (2002b), ao conceituar a escola sendo simultaneamente “locus de

reproducdo e locus de produgdo de politicas, orientacdes e regras (...) porque, finalmente as
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organizacdes sao sempre as pessoas em interacao social, e porque os atores escolares dispdem
sempre de margens de autonomia relativa” (LIMA, 2002b, p.33).

Olhar a unidade educacional como organizacdo € vé-la contextualizada em suas varias
dimensdes, pois, na esteira do pensamento de N6voa (1992),

trata-se de um enfoque particular sobre a realidade educativa que valoriza as
dimensdes contextuais e ecoldgicas, procurando que as perspectivas mais
gerais e mais particulares sejam vistas pelo prisma do trabalho interno das
organizagdes escolares (NOVOA, 1992, p.20).

Ainda segundo Névoa (1992), pensar a instituicao educacional a partir de um ponto de
vista amplo leva a compreensdo dos fendmenos educativos em toda a sua complexidade, seja
humana, técnica ou cientifica.

Certo € que a administracdo educacional, atividade social, inserida num contexto
adquire caracteristicas que a reflete em seu cotidiano. Sua prética realiza-se em condig¢des
historicamente delineadas de forma que o atendimento das necessidades e interesses diversos,
ou seja, “‘a administracdo escolar estd, assim, organicamente ligada a totalidade social, onde
ela exerce sua acdo e onde, a0 mesmo tempo, encontra a fonte de seus condicionantes”
(PARO, 1996, p.13).

Com a magnitude das questdes e transformagdes dos processos de informacio e
comunicacdo que vém ocorrendo, as exigéncias da sociedade, a necessidade de um novo olhar
para as relacdes sociais, os processos de administracdo e gestdo apresentam-se cada vez mais
complexos; portanto, as tarefas, a diversidade de objetivos, a falta de fluidez dos recursos e o
nimero de trabalhadores demonstram a necessidade de novas competéncias, a capacidade de
solucionar problemas, lideranca e tomada de decisdes para adaptacdo de situacdes vindouras.

Historicamente, a administracdo escolar é marcada por uma tradicdo de gestdo
centralizadora. Essa centralizacdo estd entranhada na base organizacional do sistema

educacional brasileiro, bem como no interior da organizac¢ao escolar.
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A busca identitdria de uma administracao/gestao escolar que atenda as exigéncias dos
tempos atuais deve sugerir uma aproximagdo dos fatos administrativos com as questdes
pedagdgicas. Nao é possivel que a administragio escolar paute-se em aspectos burocriticos ou
administrativos, visto que sua énfase deva promover condi¢des propicias ao desenvolvimento
de um ambiente de aprendizagem a crianca. A concep¢do de gestdo proposta nos dltimos
tempos tem sido marcada pelo envolvimento da comunidade na organizacdo das questdes
educacionais, visando ao engrandecimento e melhoria dos processos.

Assim, vista a especificidade do trabalho pedagégico realizado na organizacdo escolar
ser irredutivel aos preceitos da administracdo empresarial, Silva Jr.(1990) adverte “quando a
busca da identidade prépria da administragdo escolar tende a aproximd-la muito mais da
‘administracdo’ do que do ‘escolar’, ou seja, o fato administrativo apresenta-se como
substantivo e o fato pedagégico apenas como contigente” (SILVA JR., 1990, p.69) o vinculo
ensino/administracdo € deixado de lado e o aspecto essencial da escola ndo € privilegiado,
qual seja, sua finalidade pedagdgica.

Desse modo, parece haver uma diversidade de posi¢des frente as questdes pertinentes
a administracdo e a gestdo educacional. Segundo Paro, a gestdo educacional pode ser
entendida como as agdes que respondem pelas necessidades da contemporaneidade da
educagdo, da forma como a sociedade organiza-se e estd fundamentada, “(...) em objetivos
educacionais representativos dos interesses das amplas camadas da populacgdo e leva em conta
as especificidades do processo pedagégico escolar, processo este determinado por estes
mesmos objetivos” (PARO, 1996, p.151) e de acordo com Liick, a gestdo “é que permite
superar a limitacdo da fragmentacdo e da descontextualizagdo e construir, pela Gtica
abrangente e interativa, a visdo e orientagdo de conjunto, e a partir dai se desenvolvem agdes
articuladas e consistentes” (LUCK, 2005, p.43). Silva Jr. (2002) afirma:

no imagindrio coletivo e em considerdveis segmentos do discurso
educacional brasileiro, gestdo significa gestdo empresarial, o que leva ao
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embotamento da produgcdo do significado de gestdo educacional e a
mercadorizacdo de seus critérios de acdo (SILVA JR., 2002, p.203).

Diante da diversidade de consideragdes acerca da administragdo e gestdo educacional,
hd que se atentar sobre a natureza do trabalho em educagdo, “na escola, as relacdes de
producdo e transmissdo de conhecimento se dao entre sujeitos que interagem e se
transformam através desta interacdo” (ALVES e GARCIA, 2006, p.161), bem como com o
ambito da categoria de trabalho ndo material, esclarecido por Saviani (apud Alves e Garcia,
2006), “ao relaciona-la a produgdo de idéias, conceitos, valores, simbolos, habitos, atitudes,
ou seja, a producdo do saber, que ndo se separa do produtor” (ALVES e GARCIA, 2006,
p-159), o que € distinto da natureza de producdo de uma mercadoria, ou seja, um trabalho
material .

Nesse prisma, minimamente duas perspectivas sdo observéveis para a administragdo e
gestdo educacional. Por um lado, no qual os principios pautam-se no mercado, nos ideais
capitalistas, e por outro, os principios podem corroborar para garantia do processo de tomada
de decisdes coletivas, encarando o direito a educagdo para todos.

Tomando por base o significado dos verbetes, segundo Buarque de Holanda (1988),
entende-se por gestdo, “ato de gerir, geréncia, administragdo”, ao passo que administracdo
pode ser entendida por “ato de gerenciar negdcios publicos ou particulares, governar, dirigir”.
A administracdo tem caracteristicas que abrangem a organizacao, o planejamento e o controle,
e que perduram desde os primérdios da humanidade.

Segundo Chiavenato (1997), a administra¢do € uma atividade generalizada e essencial
a todo esforco humano coletivo nas organizagdes, ou seja, o homem tem necessidade de
cooperar com outros homens a fim de atingir objetivos com melhores resultados: nesse
sentido a administracdo é basicamente a coordenacio de atividades grupais. No campo das
teorias administrativas voltadas ao capitalismo empresarial, 0 movimento dos adeptos ao

taylorismo procurou aplicar principios cientificos para controle e padronizacdo de
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procedimentos na empresa, ao passo que o movimento ligado ao relacionamento humano
passou a tratar as questdes administrativas empresariais concentrando nas relagdes humanas e
no comportamento dos trabalhadores.

De sorte que, observando o quadro evolutivo das teorias administrativas, pode-se dizer
que o processo embriondrio da gestdo pauta-se por movimentos administrativos que
reverenciavam as relacdes humanas, ou seja, acreditavam que a participagdo dos envolvidos
nas decisdes tornava o processo de gestdo participativo.

Buscando compreender as questdes de gestdo e administracdo educacional, Sander
(2002) enuncia quatro paradigmas de gestao educacional:

administragdo eficiente, administracdo eficaz, administracdo efetiva e
administracdo relevante. Os quatro paradigmas fundamentam-se em seus
respectivos principios orientadores ou critérios de desempenho: eficiéncia
econdmica, eficacia pedagégica, efetividade politica e relevancia cultural
(SANDER, 2002, p. 57).

A administra¢do acontece num contexto cultural em que ha condicionantes de ordem
politica, econdmica e social. Segundo essa Optica, 0 mesmo autor examina sob trés dimensoes
a organizacao educacional: a dimensao analitica-pedagégica, que se caracteriza pela técnica e
refere-se aos processos de ensino-aprendizagem; a organizacional ou burocritica, que se
fundamenta na estrutura e funcionamento da organizacao educacional; e a dimensdo politica,
que se refere as relacdes entre a unidade educacional e seu entorno.

Ademais, a gestao de organizagdes escolares tem sido objeto de estudo de diversos
autores, tais como Enguita (2001, 2004), que evoca a escola e o profissional num modelo
democratico em que se localiza no plano da moral coletiva, do dever ser; Névoa (1992), que
apresenta as caracteristicas e a cultura organizacionais; Glatter (1992), que trata a gestao
como meio de inovacdo e mudangas em escolas; Barroso (1996), que discute sobre a gestdo
de escolas; Lima (1996, 2002, 2003), que enfoca a participag¢do na organizag¢do educacional,

Paro (1996) e Liick ( 2005), que tratam da gestdo democratica.
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Assim, de acordo com Silva Jr. (2002), uma das questdes que dizem respeito ao
movimento da administracdo educacional no Brasil € “o predominio da no¢do de gestdo sobre
a de administragdo” (SILVA JR., 2002, p.199), o que pode levar ao enfraquecimento da
significacdo da gestdo educacional caso tal predominio identifique-se com gestdo empresarial,
que estaria assentada na l6gica de mercado em seus critérios de acao.

O que o autor aponta como conseqiiéncia , de acordo com Alves e Garcia (2006),

€ o jogo conceitual/intencional que se desdobra a partir desta proposicao,
que, em ultima instancia, se comporta como um projeto bem intencionado de
conferir suporte cientifico a pratica da administragdo publica, requalifcando-
a pela imposi¢do de praticas da administracdo privada (ALVES e GARCIA,
2006, p.166).

Na esteira do pensamento de Silva Juinior (2002), hd que se pensar nas relagcdes
existentes entre desigualdades sociais e as reformas educacionais hoje instituidas.

Desse modo, a partir do pressuposto da relag@o existente entre organizacao e ambiente,
a organizagdo escolar € considerada um sistema aberto, nao exclutério, que se relaciona com
seu meio, captando informacdes para orientar seus objetivos, e, de acordo com essa
perspectiva, a escola pode ser vista como institui¢do social, pois € constituida da convivéncia
e da realizacdo de trabalho, uma constru¢do social que “leva a por €nfase na acdo dos
individuos, nos seus interesses, nas suas estratégias, nos seus sistemas de acdo concreta”
(BARROSO, 1996, p. 10).

Desse modo, “as organizacdes escolares, ainda que estejam integradas num contexto
cultural mais amplo, produzem uma cultura interna que lhes € propria e que exprime os
valores (ou os ideais sociais) e as crengcas que os membros da organizacdo partilham”
(BRUNET, 1988 apud NOVOA, 1992, p.29). A partir do exposto, vé-se que hd uma cultura
interna na organizacdo escolar composta pelos significados individuais dos atores e que sdo
partilhados, assim como hd um conjunto de varidveis exdgenas que interferem na definicao

identitaria da organizacdo, o qual podemos chamar de cultura externa da organizacgao.
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Ao considerar gestio como atividade pela qual sdo mobilizados meios e
procedimentos para se alcancar os objetivos da organizagdo escolar, sua €nfase devera
propiciar condicdes concretas para o desenvolvimento do processo ensino-aprendizagem,
tendo como referencial a crianga. Portanto, o diferencial entre administracdo geral e escolar,
em que a administragdo escolar, apesar de ser concebida por muitos educadores como
tratamento dos aspectos legais da escola e como instrumento apenas burocritico, devido a sua
estrutura organizacional escolar, seu papel extrapola esse aspecto, pois o processo de gestdo
educacional assume em sua organizagao interna e externa expectativas do referencial histérico
social, projetando inovacdes e mudangas.

Ressalta-se, todavia, que a gestao da organizacdo, bem como a organizacdo da gestao,
tem fator determinante a criacdo, recriagcdo e manutencdo de um ambiente de aprendizagem
que leve a inovacdo. Essa mudanca requer dos atores envolvidos na organizacdo uma
mobilizacdo constante visando ao combate a inércia, ou seja, “um conjunto de alteracdes
deliberadas e planificadas que poderdo afetar significativamente os padroes e as relacdes de
trabalho estabelecidos, bem como os autoconceitos dos individuos e dos grupos” (GLATTER,
1992, p.145).

Sob esse enfoque, a cultura organizacional estd associada a idéia de que as
organizacdes indicam interagdes sociais entre as pessoas € que podem ser influenciadas em
seu modo de agir conforme os fatores sociais, culturais e econdmicos que a permeiam. As
organizacdes escolares sdo constituintes de uma cultura sob a égide de determinado modelo
de sociedade, o que denota que, atualmente, as tendéncias organizacionais apontam para uma
gestdo educacional que se caracteriza fundamentalmente por reconhecer a necessidade da
participacao dos atores que fazem parte, direta ou indiretamente, parte da organizacao escolar.

Na esteira conceitual delineada, a gestdo educacional traz em seu bojo idéias

dindmicas e integralizadoras das dimensdes sociais e politicas, ndo sendo possivel, de certa



49

forma, admitir principios orientadores pautados numa administracdo de cunho legalista,
burocratico e centralizador. Uma construcdo gradativa vem sendo proposta de acordo com
preceitos de administragdo/gestdo com perspectivas formativas, socializadoras, comunicativas
e participativas, estando em consonincia com uma visdo democritica de sociedade. Em se
tratando de gestdo educacional, as questdes administrativas e pedagdgicas entrelacam-se num
ato coordenado e coletivo e, tomando de empréstimo as palavras de Lima (2002),

a constru¢@o da escola democrética constitui, assim, um projeto que ndo é
sequer pensdvel sem a participagdo ativa de professores e de alunos, mas
cuja realizacdo pressupde a participagdo democratica de outros setores e o
exercicio da cidadania critica de outros atores, ndo sendo, portanto, obra que
possa ser edificada sem ser em co-construgio (LIMA, 2002(a), p.42).

2.2 Gestao Democratica: exigéncias, limites e desafios

Nos meios académicos € em varios setores de nossa sociedade, discutem-se as
questdes da gestdo democratica. Entretanto, a presenca de um discurso democratico arraigado
em priticas dominantes e autoritdrias ainda existe e, muitas vezes, permanece em nosso
circulo. Em meio a tentativas desburocratizantes, os sistemas educacionais pautam-se ainda
pela centralizacdo.

Se, na Constituicdo Federal de 1988, € explicitado no art. 206, inciso VI, a
preocupaciao do legislador com relagao ao principio da gestdo democratica do ensino publico,
na Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢do Nacional n°. 9.394 de 1996, destaca-se no texto a
questdo do sistema de gestdo do ensino publico. Vejamos: o art. 3°, inciso VIII , estabelece
dentre os principios sobre os quais serd ministrado o ensino, a gestdo democratica do ensino
publico, na forma da Lei e da legislacdo dos sistemas de ensino; o artigo 14 e seus incisos, da
citada Lei, explicita que os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democratica do

ensino publico na educacdo bdésica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme
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principios estabelecidos: participacao dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagdgico da escola e participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares
ou equivalentes. Por derradeiro, de acordo com o artigo 15 da mesma Lei, os principios de
autonomia pedagdgica e administrativa e de gestdo financeira deverdo ser assegurados pelos
sistemas de ensino as unidades escolares publicas de educacio bésica.

O Plano Nacional de Educacdo, aprovado pela Lei Federal n°. 10.172, de 09 de janeiro
de 2001, também dispde, no item relativo ao Financiamento e Gestdo no que tange as
Diretrizes, que cada sistema de ensino deverd implantar a gestdo democratica. No que tange a
gestdo de sistema, por meio de Conselhos de Educacdo, e, no que respeita as unidades
escolares, por meio da formagao de conselhos escolares, dos quais tomam parte a comunidade
educacional. Em relagdo aos objetivos e metas, o plano propde definir, em cada sistema de
ensino, normas de gestdo democratica do ensino ptiblico com a participa¢do da comunidade e
editar normas e diretrizes gerais desburocratizantes e flexiveis, visando a estimular agdes
inovadoras das instituicdes escolares, bem como desenvolver um padrido de gestdo que
contenha elementos para a destinacao de recursos, a descentralizagcdo, a autonomia da escola,
o foco na aprendizagem dos alunos e a eqiiidade.

Note-se que, diante dos dispositivos legais apresentados, os mais relevantes aspectos
apontados tratam da participacdo de todos os envolvidos no processo e da autonomia
delegada, pois determina a gestdo democratica com volatilidade em seus principios.

De sorte que, numa conceituagdo de gestdo democrética, (tomando por base o verbete
gestdo, definido anteriormente, como “ato de gerir, administrar” e juntando a ele o verbete
democratico, que, conforme o mesmo autor, € como “relativo a democracia”, entendida aqui
como “governo do povo, soberania popular, doutrina baseada nos principios de soberania
popular e da distribuicdo eqiiitativa do poder”), pode-se compreender gestdo democratica

como uma administragdo que tem por finalidade a distribui¢ao justa de poder. Acrescente-se
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ainda, que a gestdo democrética tem por finalidade possibilitar mais autonomia a unidade de
educacgdo, de modo que o pluralismo no ideério e a decisdo para solucdo de problemas sejam
garantidos; uma autonomia que, como fala Barroso (1998, p.18), leve em conta os atores que
compdem o cendrio educacional, “(...) resultado da acdo concreta dos individuos que a
constituem, no uso das suas margens de autonomia relativa”.

A gestdo democrética implica participagdo, que significa estar a par, opinar sobre os
assuntos que dizem respeito a unidade educacional, e isso requer conhecimento do
funcionamento da instituicdo e de seus atores, o que facilita o didlogo entre as partes, e
aprendizado, o que “implica a nossa habilidade de aprender a substantividade do objeto
aprendido” (FREIRE, 1996, p.69).

A gestdo democritica preconiza mudanga de paradigma, de mentalidade de todos os
membros da comunidade escolar, o que sugere deixar de lado conceitos preconcebidos e
arraigados. A concep¢do de paradigma € resultante da “compreensdo do modo como nosso
pensamento € orientado para perceber o mundo, o que, por isso, determina 0 que vemos € o
que deixamos de ver, e, em conseqiiéncia, como reagimos diante da realidade” (LUCK, 2005,
pp-34-35).

Reconhecer a gestdo democrdtica como processo em construgdo traz, também,

limitagdes e desafios, visto que os préprios sujeitos componentes do processo gestor escolar

pensam atribuir ao Diretor e sua equipe a capacidade de governo da instituicao.

A mudan¢a do mundo implica a dialetizacdo entre a dentincia da situagdo
desumanizante e o antncio de sua superacdo, no fundo, o nosso sonho.

E a partir deste saber fundamental: mudar é dificil, mas é possivel, que
vamos programar nossa ac¢do politico-pedagdgica, ndo importa se o projeto
com o que nos comprometemos € de alfabetizacdo de adultos ou de criangas
(FREIRE, 1996, p.79).

No processo de construgdo da gestdo democratica, sdo necessérios indicadores tais

como: autonomia, representatividade social e formacao da cidadania.
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A gestdo democritica em educacdo ndo tem um fim em si mesmo, mas, sobretudo,
constitui-se num conjunto estratégico no processo de superacdo do autoritarismo e do
individualismo influenciado pelo meio social.

Tomando as consideragdes de Alves e Garcia (2006) somente serd possivel tornar
democraticas as relacdes sociais e os processos de gestdo havendo constru¢do de um modelo
administrativo que entenda a escola publica como direito de todos, permitindo que o coletivo
da comunidade escolar exerca seus direitos de cidadania, refletindo e fazendo suas préprias
escolhas.

Desse ponto de vista, entende-se que o processo de gestdo democratica da unidade
educacional depende do resgate do espaco social, caracterizado pelas relacdes justas,
pressupondo que esse tipo de organizagao social deva incentivar a autonomia e a participacao

na tomada coletiva de decisoes.

2.3 Autonomia, Participacao, Projeto Pedagégico: principios de gestao democratica

A gestdo democritica do ensino publico contemplada na legislacio da educacdo
brasileira tem como principios instituidos que suas normas atendam as peculiaridades locais e
a participacdo dos atores sociais e a elaboracdo da politica educacional escolar por meio de
projeto pedagdgico, bem como a ampliacdo da autonomia pedagdgica, administrativa e de

gestdo financeira nas unidades educacionais.

2.3.1 Autonomia e gestio democratica

O processo de gestdo democrdética, presente hoje em nossa sociedade educacional, tem

sido agregado a fundamentacdo legal vigente e a instituicdo de agdes que propiciem a
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participacdo dos atores sociais na formulacdo de politicas educacionais que atendam as
necessidades sociais, culturais e tecnoldgicas, entre outras, da populagdo, no intuito de buscar
a transformacdo da sociedade e da escola, por meio da participacdo, da construcdo da
autonomia e, em conseqiiéncia, da cidadania.

Pensar a autonomia escolar é tarefa que deve ser compreendida em termos relativos,
pois, ao considerarmos os diferentes atores e as multiplas facetas e interdependéncias que
permeiam a organizacao escolar, isso significa afirmar o mesmo que Barroso (1996):

A “autonomia da escola” resulta, sempre da confluéncia de vérias 1dgicas e
interesses (politicos, gestiondrios, profissionais e pedagdgicos) que € preciso
saber articular, através de uma abordagem que podemos designar de
“caleidoscépica”. (...) A autonomia, neste caso, € o resultado do equilibrio de
forcas, numa determinada escola (BARROSO, 1996, p.186-187).

Ainda seguindo essa linha de raciocinio, pode-se dizer que a autonomia da escola,
como organizacao social, é a composi¢cao de autonomias individuais.

Ligada a essa questdo, a autonomia torna-se requisito e necessidade para a superagio
de concepgdes diversas ao que ora se constitui como sobrevivéncia social e individual,
podendo, assim, tornar-se o contributo para a transformagio do modus operandi da gestdao
democratica.

Em que pese a nio defini¢do de autonomia em sua obra, Freire (1996) leva-nos a
inferir o que para ele € autonomia, ou seja, um direito a capacidade que o sujeito tem de
construir e reconstruir livremente o que lhe € ensinado, o que implicando liberdade de pensar
e de agir para tornar-se autor de seu mundo.

Segundo Martins (2002), ao analisar a trajetéria do conceito de autonomia no seio
educacional, “a idéia da autonomia e autogestdo como projeto de formacado educacional se
disseminou, mas, deve ser vista como um projeto a ser desenvolvido nos limites dados pelas
relagdes de forca presentes em todas as sociedades” (MARTINS, 2002, p.229). Autogestao e
autonomia nao siao sindnimos, nao podendo ser confundidas. A autogestdo estd vinculada a

transformacio de algo j4 existente (GADOTTI e ROMAO, 2001).
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Nesse sentido, a autogestdo de escolas aparece como possibilidade efetiva de
se romper com a tradicdo centralizada, burocratizada e antidemocratica de
administracdo, planejamento e avaliacdo no dmbito educacional. No entanto,
em geral, as experiéncias autogestiondrias em educacio esbarram nos limites
da normatizag@o externa da prépria drea e pelas relagdes sociais gerais que
impregnam a  dindmica de funcionamento das  sociedades.
Assim, as escolas ndo podem ser completamente autdonomas, pois uma
autogestdo que se refira ndo somente as técnicas e formas de ensino, mas
também aos objetivos do ensino, ndo parece possivel porque, queira-se ou
ndo, a escola continua sendo uma instituicio a servico de fins sociais
determinados por amplo conjunto de fatores. (...) pode-se afirmar que o
conceito de autonomia — ressignificado pelas politicas educacionais vigentes
a partir dos anos de 1980 — passou a ser utilizado, algumas vezes, como
sindbnimo de descentralizacdio e desconcentracdo e, outras, como etapa
subseqiiente de processos descentralizadores, a partir dos quais a unidade
escolar estaria finalmente livre para elaborar seu préprio plano de véo
(MARTINS, 2002, p.230-231).

Diante do exposto, ousa-se entender autonomia como o que se constrdi e reconstréi a
partir das relagdes dialdgicas do individuo em interagdo social por meio das acdes vivenciadas
no cotidiano, ou seja, o ator social que é capaz de articular de forma critica e ativa, construir e
reconstruir dindmica e dialogicamente experiéncias vividas individual ou coletivamente.

Conferir a organizagdo social escolar mais poder decisério e autdbnomo, propiciar as
mudancas na dinamica dos processos de gestao e o fortalecimento de praticas que legitimem a
autonomizacdo implica, direta ou indiretamente, o comprometimento com espacos de

participacdo dos atores sociais nas politicas escolares.

2.3.2 Participacao e gestao democratica

Bobbio (1999, p.155) argumenta que o alargamento da democracia na sociedade
contemporanea ocorre sobretudo a partir da “institui¢ao e do exercicio de procedimentos que
permitem a participacdo dos interessados nas deliberagdes de um corpo coletivo, diferentes
daqueles propriamente politicos”.

Percebe-se, portanto, que ao longo do tempo a participacdo de atores em processos

decisdrios tem sido permeada de acordo com os movimentos de época, sejam nos movimentos
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sociais, politicos, culturais, econ6micos ou administrativos, de certo nas teorias
administrativas e de gestao seguem os modelos instituidos.

Desse modo, a participagdo é um componente para o estabelecimento do didlogo nos
processos de decisdo, pois € o caminho para o ator social exprimir e realizar suas tendéncias.
Pois a participagdo pressupde niveis e tipos de envolvimento na organizacdo social, “em
termos de mobilizacdo de recursos e de vontades convocados/empenhados na tentativa de
defender certos interesses e de impor certas solugdes (...) em formas de acdo e de
comprometimento” (LIMA, 2003, p.76). Portanto, a pratica da participacao requer a mediacao
entre os atores, principalmente por parte do gestor, a fim de que ndo se perca de vista os
valores e objetivos da acdo participativa e reconhecimento de que essa participacdo
“possibilita a populacdo um aprofundamento do seu grau de organizagdo e uma melhor
compreensdo do Estado, influindo de maneira mais efetiva no seu funcionamento”
(GADOTTI e ROMAO, 2001, p.16), até porque a participa¢io no processo gestor educacional
da organizagao escolar viabiliza o processo educativo e com ele contribui.

De acordo com Lima (2001, p.69), a participacdo na escola se dd em niveis diversos
que ora se aproximam, ora se distanciam dos objetivos da organizacdo. Seja a participacdo
espontianea ou organizada, participacdo € tida hoje como “uma palavra-chave onipresente nos
discursos politico, normativo e pedagégico”.

A participagdo conquistada e consagrada como direito e como meio de realizacio
democratica permite a apropriacdo dos diferentes e diversos modos de gerir o trabalho
organizacional escolar. Parte daf a existéncia de momentos de reflexdo conjunta e concepcao
do Projeto Pedagdgico, conjunto articulado de agSes propostas de acordo com objetivos que

norteiam a organizacao do trabalho da escola.
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2.3.3 Projeto Pedagégico e gestao democratica

A dimensdo pedagdgica do processo educacional é funcdo especifica da organizacdo
social escolar, mas ndo se restringe a ela. Fato € que cabe aos 6rgios gestores em todas as
instancias administrativas de governo explicitar diretrizes orientadoras e de acompanhamento
do ensino. Contudo, a0 mesmo tempo em que as unidades educacionais, em carater autbnomo,
envidam esforcos para a constru¢do do projeto pedagdgico identitdrio da organizacdo, este
também permite e aponta formas de controle e acompanhamento do trabalho educacional pelo
orgiao central.

Condicdo sine qua non para que o projeto seja reconhecido é que sua elaboragdo seja
reflexo de um amplo processo de participacao dos atores sociais envolvidos.

O projeto pedagdgico tem por funcio organizar o trabalho da unidade de educagdo, ou
seja, perscrutar caminhos para que os objetivos sejam delineados e realizados num processo
coletivo.

Sua construcdo requer uma andlise minuciosa das questdes a serem consideradas em
todos os prismas da gestao: aspectos administrativos, pedagdgicos e financeiros.

De acordo com essa perspectiva, a autonomia proclamada € fruto de conquistas da
comunidade escolar em face das relacdes de poder instituidas num discurso democratico.

Sob esse prisma, o Projeto Pedagdgico nao pode ser encarado, apenas, como
modismo ou exigé€ncia das instdncias centrais de decisdo, mas, acima de
tudo, como tomada de consciéncia por parte da escola, diante da sua missao
e funcdo social no atual contexto histérico em que vivemos. (DIOGENES e
CARNEIRO, 2005, p.146)

Sendo assim, o projeto pedagdgico € componente estabelecido na forma da Lei como
garantia da gestdo democratica nas escolas publicas. Para tanto, Gadotti (2001) enfatiza que
para que realmente haja gestdo democratica de fato, é preciso ‘que a comunidade, os usudrios
da escola, sejam os seus dirigentes e gestores e ndo apenas os seus fiscalizadores ou, menos

ainda, os meros receptores dos servicos educacionais” (GADOTTI, 2001, p.35).
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A importancia do projeto pedagdgico para o processo de gestdo educacional ocorre por
ser ele um norteador das acdes da organizacio e da educacdo. Trata-se de uma agdo
intencional definida coletivamente que expressa as atividades pedagdgicas e que leva ao

alcance dos objetivos educacionais propostos.

2.4 A Gestao Democratica e o diretor escolar

O diretor escolar, além de suas fungdes nas questdes administrativo-organizacionais,
deve exercer com desprendimento e autoridade a funcdo de mobilizar atores sociais para a
transformacao do projeto pedagdgico ‘visdo’ em projeto pedagdgico ‘acdo’. Para haver gestdo
democrdtica, o diretor de escola e os atores envolvidos no trabalho escolar criam vinculos
inovadores e passiveis de ser partilhados.

Inovagdes na gestdo, e na atuacdo do diretor escolar, ndo sdo intrinsecas ao processo
escolar de ensino-aprendizagem; hd mudancgas propostas pelas instancias superiores a escola e
mudancas propostas pelo préprio diretor escolar.

Glatter (1992) definiu mudanca como “um conjunto de alteragdes deliberadas e
planificadas que poderdo afetar significativamente os padrdes e as relagdes de trabalho
estabelecidos, bem como os autoconceitos dos individuos e dos grupos” (GLATTER, 1992, p.
146).

O diretor inovador conhece os contextos internos e externos do ambiente escolar e
atua sobre eles, pois o envolvimento em todos os projetos da escola gera caracteristicas
proprias na comunidade escolar.

Assim, s6 ocorrem mudancas de fato quando novos significados incorporados
substituem os antigos. De acordo com essa linha de raciocinio, a gestdo democratica sera

viabilizada pelo diretor, caso ele desempenhe seu papel de modo a propiciar os processos
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participativos, ou tornd-los participativos. A partir dai, as funcdes administrativo-pedagégicas
entram em acdo a fim de se tomar decisdes coletivamente, buscando o consenso e o didlogo.

De um ponto de vista menos inovador, o diretor representa a escola num patamar
hierdrquico privilegiado, porém, vinculado a ordens superiores. Percebe-se, portanto, seu
envolvimento com os assuntos de ordem burocrética, sem que haja uma disponibilidade maior
para as questdes pedagdgicas.

A funcdo do diretor escolar € permeada de ambigiiidades. Por um lado, o diretor é
cobrado burocraticamente e vé-se numa situacao de possivel impoténcia diante das questdes
com as quais se defronta a organizag¢do educacional, o que corrobora para que nao se cumpra
sua funcgao social transformadora, podendo servir para reiterar os interesses da conservagio
social, por outro, vé-se diante dos modos democraticos de acao.

O papel do diretor € recheado de descompassos entre o discurso e sua acdo, traz
arraigados os ideais conservadores, mas € desafiado a pritica de ideais progressistas, nos
quais a participacdo dos atores escolares nos processos de tomada de decisdo € fundamental.
Nao basta a divisao do poder decisério, muitas vezes exercido aparentemente de modo aberto,
mas imbuido da hierarquia exercida pelo diretor.

O diretor exerce a lideranca e, para exercé-la democraticamente, precisa reconhecer a
si mesmo como parte integrante da comunidade escolar. Numa direcdo comunicativa,
participativa e democrdtica, ao diretor cabe o envolvimento com 0s aspectos pedagdgicos,
pois sua atuacdo poderd propiciar a criagdo de espacos coletivos de aprendizagem destinados
a todos os atores sociais pertencentes ao processo de gestdo da organizacao social escolar.

Gradativamente, o diretor vem assumindo importante papel no processo de gestdo da
Unidade Educacional. Portanto, destaca-se o papel do diretor no processo de gestdo
democritica como mobilizador, articulador das questdes facilitadoras ao processo

educacional, e elo de ligagdo entre as questdes pedagdgicas e administrativas; assim sendo, as
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acOes de planejamento, o fluxo de informagdes, comunicacdes e dos saberes profissionais
articulados as praticas certamente, possibilitariam ao diretor um cotidiano escolar voltado as
transformacdes, tdo necessdrias ao processo de gestio e ao ensino-aprendizagem.

Cabe ao diretor escolar a condugdo dos trabalhos da Unidade Educacional como um
todo, desse modo, é possivel dizer que o diretor deve participar de todo o processo
pedagbgico-administrativo, com o objetivo de criar um ambiente dialdgico, comunicativo e de
qualidade.

A luz do pensamento de Libaneo (2004), na gestdo escolar o importante é a
transparéncia nas informacdes, a comunicacdo direta, a descentralizacdo das decisdes, a
valoriza¢do humanistica em todas as suas dimensdes, a motivacdo, a participagdo de todos na
tomada de decisdo e nos resultados obtidos, o envolvimento de cada um nos objetivos a serem
atingidos e no trabalho em equipe.

Para Sander (2002, p.64):

O administrador escolar ndo € mais o profissional preocupado com a ordem,
a disciplina, os horarios, os formulérios e as exigéncias burocréticas. Ele € o
lider intelectual responsdvel pela coordenagcdo do projeto pedagdgico da
Escola, facilitando o processo coletivo de aprendizagem, o processo
soliddrio de constru¢do do conhecimento humano. A fun¢do do professor e
do administrador educacional € a de facilitar o processo de desenvolvimento
humano.

Com base no principio legal, de acordo com a LDB 9.394/96, em seu artigo 64:

A formacio de profissionais de educagdo para administracio, planejamento,
inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para educacdo bdsica, sera
feita em cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de p6s-graduagdo, a
critério da instituicdo de ensino, garantida, nessa formacdo, a base comum
nacional.

E também com a recente Resolugdo CNE/CP n°1/2006 que institui Diretrizes
Curriculares Nacionais para o curso de graduacdo em Pedagogia, assegura em seu artigo 14
§1° o indicado no artigo 64 da LDB 9.394/96, bem como prevé que a formagao profissional

podera ser realizada em cursos de pés-graduacao.
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Assim, a formagdo do gestor ndo pode ser vista como um processo terminado na
graduacdo, mas como um processo continuado, que envolve cursos de pds-graduacio,
extensdo, atualizagGes, semindrios, trocas de experiéncias entre pequenos grupos, para que o
profissional tenha condi¢des de estar exercendo sua funcdo.

S@o muitos os desafios dos diretores. Redimensionar a forma de administrar a
Unidade Educacional partindo de a¢des democraticas, e descentralizar o poder das decisdes é
algo necessario para o desenvolvimento do processo gestor.

De acordo com Sander (2002, p.67), “o diretor é menos administrador e mais
governante. Todas as praticas implicam repensar o papel do dirigente como protagonista
pedagdgico, organizacional e politico da institui¢do educacional”. Sua fungdo principal é
apoiar e orientar o processo de aprendizagem. Ainda segundo o mesmo autor, “o
administrador escolar ndo € mais o profissional preocupado com a ordem, a disciplina, os
horérios, os formuldrios e as exigéncias burocrdticas. Ele € o lider intelectual responsével pela
coordenagdo do projeto pedagdgico da escola (...) em que o ator principal é o estudante”
(SANDER, 2002, p.64).

A ousadia e a coragem, assim como o enfrentamento de desafios, devem ser
constantes no diretor que se propde a gerir a organizacdo social escolar de modo democratico,
apropriando-se da concep¢do de totalidade de seu fazer, de sua acdo na prética educativa,
propiciando um ambiente de aprendizagem no todo da organizagdo escolar e garantindo
espagos coletivos de discussdo e resolucdo de problemas. Certo é que um diretor de
organizacdo escolar que se baseia em principios participativos e democréticos nao se faz por
outorga, mas depende de novas bases paradigmdticas por ele apropriadas. Dessa forma, a
organizacdo escolar passa a ser gestada de modo a atender as necessidades dessa sociedade

em transformacao.
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Ademais, a luz das palavras de Alves e Garcia (2006) somente serd possivel a
democratizacdo das relagdes sociais, dos processos de ensino e dos processos de gestdo se
houver no interior das escolas publicas debates de temas politicos e sociais que afligem a
sociedade, “contribuindo para politizar as discussdes e oferecendo elementos para que a
comunidade escolar estabeleca metas reais e concretas para seu projeto de escola e de
sociedade” (ALVES e GARCIA, 2006, p.170).

De sorte que cabe ao diretor embrenhar-se de ideais transformadores desvelando
horizontes dentro de seu espaco escolar. Para tanto, a compreensao da dimensdo politica que

configura o seu papel de condutor de processos de multiplas relagdes é fundamental.
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CAPITULO 3
A POLITICA EDUCACIONAL E A EDUCACAO INFANTIL

NO MUNICIPIO DE SANTOS
3.1 Descrevendo o cenario: o Municipio de Santos e os dados sociais e educacionais
Santos € uma cidade portudria situada na regido Sudeste do Brasil, no litoral do Estado
de Sdo Paulo. Trata-se de uma cidade moderna, com boa qualidade de vida e muito

urbanizada, sendo que sua taxa de urbanizacdo chega a 99,47% (SEADE-2000).

MAPA 1 — Santos: area insular e area continental
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Fonte: Seplan/Santos — 2005.

Seus 417.983 habitantes (segundo o dado do IBGE em censo realizado em 2000)
vivem em uma cidade densamente povoada, com caracteristicas urbanas voltadas a
verticalizag@o. Dessa populagdo, 193.222 sio do sexo masculino e 224.761 do sexo feminino.
A drea territorial do municipio é de 271 km” sendo que desse total, 39,4 km” estdo na parte
insular, situada na Ilha de Sido Vicente, e o restante, 231,6 kmz, estd situado na parte

continental. Sua densidade demografica € de 1.488 hab/km? e, por ser uma cidade litordnea,
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durante os periodos sazonais climaticos pode chegar a uma populagao flutuante de 1,5 milhdo
de pessoas.

A cidade de Santos é o p6lo da Regiao Metropolitana da Baixada Santista, composta
pelos Municipios de: Peruibe, Itanhaém, Mongagud, Guaruja, Sdo Vicente, Cubatdo, Praia
Grande e Bertioga, fornecendo um variado conjunto de servigos para os demais municipios
dessa regido.

MAPA 2 — Regido Metropolitana da Baixada Santista
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Fonte: http://www.agem.sp.gov.br/mapas/mapas_principal.htm, disponivel em 14/04/05

De acordo com Quadro Demonstrativo Mensal'’, emitido pelo Departamento de
Planejamento Educacional, a administragdo municipal de Santos, por meio da Secretaria de
Educagdo, no ano de 2005 atendeu, em suas 32 escolas'® de ensino fundamental, 26.115
alunos, 3.422 estudantes na Educacdo de Jovens e Adultos, ciclos I e II do ensino
fundamental, e, na escola de ensino profissional, foram atendidos 1.023 alunos nos cursos

Normal e Gestdao Contabil.

'S Quadro Demonstrativo Mensal de alunado referente a0 més de margo/2005 — Deplan/Seduc.
'6 Atualmente, a nomenclatura utilizada para designar escolas e creches € Unidade Municipal de Educagao.
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A Rede Municipal de Ensino de Santos também conta com uma escola de educagdo
especial que em 2005 atendeu 317 discentes portadores de necessidades educacionais
especiais. Na Educacdo Infantil, foram atendidas 9.448 criancas nas unidades municipais de
Creche e Pré-escola. Maior destaque serd dado as questdes da Educacdo Infantil, visto que o
objeto da pesquisa é a Educac¢do Infantil.

Assim, quanto a Educacdo Infantil, a Secretaria de Educacido de Santos nos tultimos
anos tem priorizado o aumento no atendimento na faixa etdria que vai de 0 a 6'" anos,
conforme tabela e grafico estatistico abaixo:

Quadro 2:

Alunos matriculados em Escolas Muncipais
1997-2004 — Ref.: dado Censo

Atendimento/Ano 1997 1998 1999 | 2000 | 2001 2002 | 2003 | 2004
Educacdo Infantil —
Creche 482 580 659 516 552 823 991 1049
Educacdo Infantil - Pré-
Escola 6208 6293 6304| 6514| 6437| 6670| 6851 7070

Dados emitidos pelo Deplan/Seduc/Santos — dez.2004
Educacéo Infantil - Creche 1997-2004 Educacéo Infantil - Pré-Escola 1997 - 2004

3 1500 § 7500

5 <:=.;' 7000 O Educacéo

. 1000 0 Educagao Infantil - 8 6500 Infantil - Pré-

S 50 HWH } Greche 2 o000 | ﬂ_ﬂ_ﬁ Escola

5 5}
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z 12345678 =z 12345678

1997 a 2004 1997 a 2004

®  Dados emitidos pelo Deplan/Seduc/Santos — dez.2004

No ano de 2005, no municipio de Santos foram atendidas 9.448 criancas, sendo que
1.798 alunos foram matriculados em dezesseis Creches Municipais e 7.650 discentes foram

matriculados em vinte Pré-escolas Municipais. As Unidades Municipais de Educacio Infantil

' Faixa etdria da Educagdo Infantil alterada para 0 a 5 anos de acordo com a Emenda Constitucional n® 53 de 19
de dezembro de 2006 que d4 nova redacio aos arts. 7°, 23, 30, 206, 208, 211 e 212 da Constitui¢do Federal e ao
art. 60 do Ato das Disposi¢cdes Constitucionais Transitorias
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sao distribuidas pelos diversos bairros do municipio e georreferenciadas de forma a melhor
atender a demanda.

Portanto, é possivel verificar que a esfera municipal vem ampliando o niimero de
atendimento na Educacio Infantil e intensificando sua estrutura para fazer face as demandas e
defini¢do de politicas publicas municipais de servicos oferecidos.

E notdvel o esforco das administracdes municipais de Santos nos anos finais do Século
XX e iniciais do Século XXI em ampliar a cobertura do atendimento da Educacdo Infantil,
articulando-se, inclusive, com organizacdes nao-governamentais que atendem a faixa etdria e
tem autorizagdo de funcionamento e supervisao de ensino municipal. Entretanto, ainda, a
cobertura de atendimento a faixa etdria de 0 a 3 anos, estd aquém do necessario.

O Sistema Municipal de Educacdo € constituido pelas Unidades Municipais de
Educacgdo que atendem ao ensino fundamental, educagdo especial e ensino profissional, bem
como pelas Unidades Municipais (Creches e Pré-Escolas) e privadas de Educagdo Infantil,
que sdo supervisionadas pela Equipe de Supervisdo de Ensino da Secretaria Municipal de
Educacdo. Também integram o Sistema Municipal de Educag¢do de Santos, o Conselho
Municipal de Educag@o, o Conselho Municipal de Acompanhamento e Controle do Fundo de
Manuteng¢ao e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valorizagdo do Magistério —

Fundef — e o Conselho Municipal de Alimentacao Escolar.

3.2 Educacao Infantil no Municipio de Santos: norteadores

A Rede Municipal de Educagdo de Santos — Sio Paulo'® oferece regularmente hi

muitos anos o atendimento pré-escolar para criancas de 4 a 6 anos de idade.

'8 ¢f. SANTOS. Educacio — 4 anos em dados. Santos: PMS/Seduc, 1992.
SANTOS. Educacio e compromisso social. Santos: PMS/Seduc, 1996.
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Com a promulgacdo da Constitui¢do Federal em 1988, marco determinante na histéria
e trajetéria da crianca e suas relagdes com a sociedade e seus direitos especificos, em que foi
determinado o atendimento em creche e pré-escola as criancas de zero a seis anos de idade,
hoje alterada pela Emenda Constitucional n°. 53/2006 para atendimento as criancas de zero a
cinco anos de idade, no ano de 1993 as classes de pré-escola, mantidas pela Secretaria
Municipal de A¢do Comunitdria juntamente com as Creches Municipais e as classes de zero a
trés anos passam a integrar a Rede Municipal de Educagﬁol9, sendo transferidas para a
Secretaria Municipal de Educacao de Santos.

A responsabilidade do municipio com a Educagdo Infantil ndo é um fato novo na
histéria do Brasil, pois o processo de municipalizacdo da Educacao Infantil reflete o contexto
politico do pais implementado nos dltimos anos do Século XX e anos iniciais do Século XXI.

Em 1996, com a institui¢do da nova LDBEN n°. 9394, a nomenclatura de educacio
pré-escolar existente na legislacdo anterior LDB n°.5692/1971 € alterada, passando a
Educacio Infantil.

Desse modo, a Educacao Infantil, de acordo com os novos preceitos legais passa a ser
impulsionada nas redes municipais de ensino. Novos debates passam a fazer parte das
agendas municipais, visando a constituicdo de nova proposta de educacdo que contemple as
diretrizes e bases da educacio bdsica brasileira imposta pela nova legislacao.

Inicialmente, a discussdo proposta consistia na elucidagdo dos preceitos legais, na
reformulacdo curricular e na articulagdo entre espaco fisico, educadores e trabalho
pedagégico, visando a qualidade do atendimento, principalmente como direito a crianca
pequena em suas especificidades.

A partir de 1997, com a posse do entdo novo governo municipal, o empenho quanto a

um aumento no nimero de vagas e a um maior atendimento que satisfizesse mais a demanda

19 ¢f. SANTOS. Educacdio e compromisso social. Santos: PMS/Seduc, 1996.
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demarcou o campo da Educagdo Infantil no Municipio de Santos, sendo a orientacdo
administrativo-pedagoégica emanada, para todos, da Secretaria Municipal de Educacao, por
intermédio da Secdo de Educacdo Infantil — Departamento Pedagégico —, que se fundamenta
na politica nacional de Educacgdo Infantil*”.

No ano de 1997, estruturou-se o documento “Diretrizes das Unidades de Educagdo
Infantil”, organizado pela Secdo de Educacdo Infantil e por supervisores de ensino. Esse
documento constituiu-se como Unica referéncia disponivel as Unidades, até meados do ano
2000, quando da homologacao do Regimento de Educacao Infantil*'. Nesse documento, sdo
estabelecidos critérios relativos a organizacdo interna das Unidades de Educacdo Infantil e
norteadores do trabalho educativo, tais como: hordrio de funcionamento, calendério, critérios
para admissdo e desligamento de criangas nas unidades, procedimentos do educador ao
receber a crianga na unidade de periodo integral, proporcionalidade adulto/crianga, idade, e
metragem quadrada por crianca.

Avancgando nos estudos e reflexdes a fim de se delinear o Regimento Interno das
Unidades de Educacao Infantil, a Se¢ao de Educacdo Infantil, em conjunto com supervisores
de ensino, elaborou o referido Regimento como norteador de uma politica de Educacao
Infantil pautada na constitui¢do de praticas educativas coerentes com o desenvolvimento
integral da crianca até seis anos de idade, em seus aspectos fisico, psicoldgico, intelectual e
social, complementando a a¢do da familia e da comunidade. Esse instrumento foi homologado
em dezembro de 2000.

O Conselho Municipal de Educacdo, restabelecido em 1999 pela Lei Municipal

n°.1825, fixou as primeiras normas para Educagdo Infantil, por meio da Deliberagio CME n°.

1/2002*, que regulamenta varios aspectos da organizac¢do e funcionamento das instituicdes,

20 ¢f. SANTOS. Diretrizes das Unidades de Educacao Infantil. Santos: SEI/DEPED/SEDUC, 1997 (mimeo).
2l SANTOS. Regimento Interno das Unidades Municipais de Educacao Infantil. Santos: GAB/SEDUC,2000
(mimeo).

2 of. Publicacido em Didrio Oficial de Santos.
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além de estabelecer procedimentos para o cadastramento e autorizacdo de funcionamento de
todas as instituicdes de Educacado Infantil, ptiblicas e privadas, do Municipio de Santos. Isso
foi feito tendo-se em vista a integracdo de creches e pré-escolas ao sistema municipal de
ensino, colocando-as sob supervisdo, avaliagdo e controle da equipe de supervisido de ensino
da Secretaria Municipal de Educacao.

O ano de 2001 marcou a politica tracada pelo Municipio para Educagdo Infantil.

Foram encaminhados as Unidades de Ensino os documentos: Procedimentos para o trabalho
nas creches e pré-escolas de periodo integra123, que trata do periodo de adaptagdo, da higiene
da crianga, dos objetos e locais, do repouso e da alimentagao, e o Plano de Curso da Educacio
Infantil**.
O Plano de Curso de Educagdo Infantil, elaborado apds discussdo e estudos pelos
coordenadores pedagégicos e diretores do Referencial Curricular Nacional de Educacido
Infantil juntamente com a Secdo de Educacdo Infantil, foi preparado com a intencdo de
garantir um processo continuo de melhoria da qualidade do trabalho dos profissionais que
atuam na Educacdo Infantil. Nesse documento, procurou-se delinear uma ac¢do integradora,
incorporando os seguintes eixos: Identidade e Autonomia; Movimento; Miusica; Artes
Visuais; Linguagem Oral e Escrita; Natureza e Sociedade e Matematica.

Em 2003, depois de novos estudos e adequacdes, foi reeditado o Plano de Curso de
Educacao Infantil”. Sua proposta visa a contextualizacido de objetivos e contetidos de temas
aplicados a vivéncia da crianga; para tanto, estd estruturado segundo objetivos gerais,

especificos e conteddos a serem trabalhados ao longo do ano letivo.

2 ¢f. SANTOS. Procedimentos para o trabalho nas creches e pré-escolas de periodo integral. Santos:
SEI/DEPED/SEDUC, 2001 (mimeo).

24 ¢f. SANTOS. Plano de curso de Educacao Infantil. Santos: SEI/DEPED/SEDUC, 2001 (mimeo).

» SANTOS. Plano de curso de Educacio Infantil. Santos: SE/DEPED/SEDUC, 2003, disponivel em:
http://www.santos.sp.gov.br/frames.php?pag=/educacao/educacao.php na data de 15/06/2005.
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No ano seguinte, foram sugeridas as Unidades de Educacdo Infantil as Orientagdes
Didéticas para o Trabalho em Sala Ambiente”. Organizada pelo setor de Educacao Infantil, a
proposta requer uma conscientizacdo de todos os educadores envolvidos no processo, uma
compreensdo de grupo. Foram tragados procedimentos e uma pequena rotina com atividades
realizadas diariamente, em hordarios fixos, tais como: acolhimento, higiene, alimentagdo e
repouso. As demais atividades sdo organizadas de forma a permitir experi€ncias variadas, que
podem realizar-ser em dias e hordrios alternativos, atividades tais como: danga, jogos,
brincadeiras tradicionais e de roda, oficina de materiais, circuitos de caminhos, ginéstica,
artes, faz-de-conta, leitura, brinquedoteca, parque e expressao corporal.

Apo6s verificagdo dos documentos norteadores que tratam da Educacdo Infantil,
percebeu-se a preocupagdo da municipalidade com um atendimento de qualidade e que
atendesse as especificidades da faixa etéria.

Até o ano de 2005, o atendimento as criangas de 0 a 6 anos era realizado em unidades
de creche e pré-escola. No ano de 2006, devido a implantacdo do Ensino Fundamental de 9
anos e, conseqiientemente, a incorporagao das criangas de 6 anos no Ensino Fundamental,
eleva-se a taxa de escolarizacdo dessas criangas.

O Conselho Municipal de Educagao, por meio da Deliberacao CME n°. 4/2005 de 16
de dezembro®’, trata das orientacdes e diretrizes para elaboracdo do regimento das Unidades
Municipais de Educacio, tendo em vista a implantacdo do Ensino Fundamental de 9 anos pela
Lei Federal n°. 11.114/2005. Também sdo definidos como eixos especificos a fim de garantir
os encaminhamentos das politicas publicas de Educacdo: a) Gestdo democritica; b) Sistema

de Avaliacdo Educacional.

** SANTOS. Orientacdes Didaticas para o Trabalho em Sala Ambiente. Santos: SEI/DEPED/SEDUC, 2004,
disponivel em: http://www.santos.sp.gov.br/frames.php?pag=/educacao/educacao.php na data de 15/06/2005.

?7 ¢f. Deliberacio CME n°. 4/2005 de 16 de dezembro. Disponivel em:
http://www.santos.sp.gov.br/educacao/cme/Parecer_04_05_CME.pdf




70

A partir de 2006, a Educagao Infantil passa a organizar-se, em decorréncia da referida
Deliberagao, em classes de Infantil I a V, para a faixa etdria de 5 anos.

Entre os aspectos que a Secretaria Municipal de Educagdo, por meio da Secdo de
Educacao Infantil, no periodo de 1997 a 2005, prop0s-se a assumir, destacam-se a melhoria
do espaco fisico das Unidades Municipais de Educacdo Infantil existentes e a construcio de
novos espagos para atender a demanda.

Na tabela que indica os recursos a serem aplicados na Educagdo Infantil no or¢camento

anual, nota-se a previsdo de verba especifica destinada a essa etapa da Educacdo Basica.

Tabela 1: Investimento em Educacdo Infantil — 2001 -2005

2001 2002 2003 2004 2005
Receita Anual 543.966.105,39 | 535.938.744,36 | 570.368.850,48 | 626.839.500,00 | 728.757.512,00
Educacdo Infantil | 35.693.689,53| 39.672.184,17| 43.543.431,25| 53.612.537,63| 56.068.830,04

% Educacio

Infantil 6,57 7,40 7,63 8,55 7,79
DOS DOS DOS DOS DOS

Publicagdo 31/01/2002 30/01/2003 30/01/2004 29/01/2005 28/01/2006

Dados extraidos de Relatdrios resumidos da execug@o orcamentaria publicados no Didrio Oficial de Santos.

Partindo dos dados da Tabela 1, fica claro que, no periodo de 2001 a 2005, foram
investidos 7,60 % da receita anual em Educacdo Infantil no Municipio de Santos.

Nesse periodo, a fim de se adequar legalmente a formacao dos profissionais que atuam
na Educacdo Infantil, os educadores que exerciam suas atividades nas Creches, antes da
transferéncia da Secretaria Municipal de A¢do Comunitdria para a Secretaria Municipal de
Educacio, foram incorporados ao quadro de pessoal da Secretaria, verificadas as diferencas
de formacgao entre monitores de creche e professores de educacdo infantil; a Secretaria de
Educacdo também instituiu uma politica de formacdo e qualificacio do quadro de

profissionais da Educacdo Infantil com o Programa de Formagio Docente®®. Com esse

2 SANTOS. Qualidade de Ensino. Santos: PMS/Seduc, 2002.
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Programa, foi oferecida aos monitores de creche e professores de educagdo infantil uma
formagao em Institui¢do de Ensino Superior, no curso de Pedagogia.

Na area de formacdo continuada, a Secretaria de Educacdo proporcionou diversos
cursos, palestras, oficinas e trocas de experiéncias, dentre os quais destacam-se: 0s cursos
Pardmetros em Agﬁo”, PROFA™ ¢ a troca de experiéncias entre profissionais da educacao,

designada como ECOPE*.

* Qs Parimetros em Acdo é um curso desenvolvido pelo MEC, repassado as Secretarias Municipais de
Educacdo e multiplicado sendo ministrado aos profissionais da Educagdo Infantil com objetivo de estudos e
reflexdes sobre os eixos propostos pelo Referencial Curricular Nacional de Educacédo Infantil.

30 Programa de Alfabetizagdo é um curso desenvolvido pelo MEC, repassado as Secretarias Municipais de
Educacdo e multiplicado sendo ministrado aos profissionais da Educagdo Infantil e Educa¢do Fundamental —
Séries Iniciais.

3! Encontro Cooperativo dos Profissionais da Educagao.



72

CAPITULO 4
A GESTAO DE UMA UNIDADE DE EDUCACAO INFANTIL:

a relacio entre o diretor, os professores e os pais

4.1 CARACTERIZANDO A UNIDADE DE EDUCACAO INFANTIL

A Unidade Municipal de Educagdo Infantil pesquisada esta localizada no bairro Chico
de Paula®, na Zona Noroeste do municipio de Santos. O bairro organiza-se de modo que parte
dele é residencial com uma populagdo estimada, de acordo com o censo IBGE 2000, de 3535
habitantes e 893 domicilios. Em geral a populacio € de baixa renda. E parte comercial, além
de tratar-se de area retroportudria, abrigando transportadoras, com um fluxo continuo de
veiculos, principalmente de caminhdes, visto tratar-se de drea retroportudria. As moradias do
bairro Chico de Paula sdo de alvenaria e em geral, providas de saneamento bésico e dgua
encanada, porém hd moradias subnormais, tipo barracos de madeira. H4 nesse bairro, de
acordo com o censo IBGE 2000, cerca de 3535 domicilios.

O bairro carece de areas de lazer, sendo utilizada além da pequena praga, a area de
uma Unidade Municipal de Educacdo, que atende Educacdo Infantil — Pré-escola e Ensino
Fundamental, para lazer nos finais de semana.

No que se refere a populacido atendida na Unidade, conforme Projeto Pedagdgico e
Plano Escolar 2005, as criangas advém de familias de baixa renda. Em geral, a atividade
geradora da renda € proveniente de emprego doméstico, faxina diarista, venda ambulante e
recolhimnto de material em carrinhos — carrinheiro. As maes sido jovens, com idade variando

entre 17 e 22 anos de idade.

32 Tendo em vista o estudo em pauta nio se tratar de histdria e geografia do bairro Chico de Paula, sdo genéricas
as impressdes oriundas das observacdes e extraidas do Projeto Pedagdgico e Plano Escolar 2005 da Unidade
Municipal de Educacgéo Infantil pesquisada.
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O quadro técnico e administrativo da Unidade Municipal de Educagdo Infantil é
composto por uma diretora e uma coordenadora pedagdgica, uma oficial de administragio que
atua na secretaria, trés cozinheiras e quatro ajudantes gerais.

No corpo docente hd 22 monitores de creche (profissionais que atuam na atividade
docente).

Essa Unidade atendeu 56 criancas em periodo integral durante o ano de 2005,
organizadas em:

a) Bercério 1 — 10 criancas na faixa etdria de 1 ano a 1 ano e meio;

b) Bercdrio 2 — 24 criangas na faixa etdria de 1 ano e meio a 3 anos;

c) Maternal — 22 criangas na faixa etdria de 3 a 4 anos.

Por meio das observagdes realizadas na Unidade Municipal de Educacido Infantil
investigada, no periodo de maio a dezembro de 2005, e registro no Didrio de Observagdes,
percebe-se que sua constru¢do foi inicialmente projetada para residéncia, passando
posteriormente por adaptacdes a fim de atender certa demanda de criancas na faixa etaria de O
a 3 anos. Ela conta com dois pavimentos, nos quais encontram-se distribuidas quatro salas de
atendimento a crianca, diretoria e secretaria, cozinha anexada ao refeitério, lavanderia,
sanitarios adaptados a faixa etdria e sanitarios para adultos e uma brinquedoteca que também
¢ sala de atividades.

A drea externa € cimentada e serve como pétio coberto, as laterais e frente do imével
sdo aproveitadas como pétio descoberto e conta com brinquedos.

O espaco utilizado para refeitério, que faz parte da cozinha, tem comunicagdo com o
patio coberto e a brinquedoteca, e as criancas utilizam-no para fazer suas refeicdes em mesas
coletivas. As salas sao de tamanho reduzido, claras e arejadas, sendo que duas no pavimento
superior, e duas, no inferior. Sao organizadas de modo a tornar mais facil o manuseio dos

materiais, dos brinquedos e de outras coisas pelas criangas. O material € de uso coletivo.
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O prédio € limpo e bem asseado, embora em dias chuvosos o espaco seja reduzido
para a realizag@o de atividades externas.

As instalacdes sanitdrias sdo apropriadas para a faixa etdria e para a quantidade de
criancas atendidas. H4 também um sanitario para adultos.

A cozinha e a despensa sdo limpas e arejadas e as funciondrias, que se preocupam com
a limpeza, executam suas tarefas de preparo e servem as criangas.

Os espacos externos sao utilizados para brincadeiras, banho de sol e atividades livres.

Em que pesem as dificuldades do espaco fisico, os propésitos da Unidade em manter a
intencionalidade do fazer cotidiano, quer no brincar, no contar histéria, na realizacdo de
atividades, carecem de precisdao. A rotina, em geral, é planejada pelo adulto e ndo aparenta
flexibilidade. Ha diversas oportunidades de atividades, porém, em alguns momentos elas ndo
parecem estar ligadas a rotina da Unidade Educacional.

A necessidade aqui apresentada parece se dever a rotina, pois o trabalho é realizado
em funcdo de um planejamento prévio feito pelo educador’®, de modo a atender os projetos
estabelecidos pelo coletivo docente e direcao.

Cabe, assim, atentar ao exposto por Faria (2003),

o espacgo fisico ndo se resume a sua metragem. Grande ou pequeno, o0 espaco
fisico de qualquer tipo de centro de educacdo infantil precisa tornar-se um
ambiente, isto €, ambientar as criancas e os adultos: variando em pequenos e
grandes grupos de criancas, melhorando as condi¢des de vida de todos os
envolvidos, sempre atendendo as exigéncias das atividades programadas,
individuais e coletivas ( FARIA, 2003, p. 70).

O momento de espera (pelos outros colegas, pelos pais) estd presente no
desenvolvimento das atividades.

De sorte que a organizacdo do espago e do tempo deve ser flexivel e versétil de modo
a possibilitar “novidades a serem criadas tanto pelas criangas como pelos adultos e que,

portanto, estdo em permanente constru¢do” ( FARIA, 2003, p. 79).

33 Termo utilizado para referir a professores e monitores de creche que atuam na Unidade de Educagéo Infantil.
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O grupo de profissionais da Unidade ¢ unido e parece apresentar harmonia. As
relagdes entre monitores e criangas parecem ser boas.
Entre as criancas, € possivel perceber vivacidade nas atividades que realizam, o que

demonstra que elas sentem certo prazer em permanecer na Unidade.

4.2 Cotidiano Escolar: realidade e contradicoes

E a partir deste modo de conceber a actividade investigativa,
encarando-a como um processo de transformagdo de objectos sociais em
objectos cientificos, que € possivel afirmar que a escola enquanto objecto de
estudo ndo corrresponde a ‘uma escolha’, nem a uma ‘descoberta’, nem
sequer a uma ‘emergéncia’, mas sim a um processo de construcao realizado
pelo investigador. (...) uma outra dimensdo importante: a escola, enquanto
objecto social, ndo corresponde a um objecto de estudo (...) mas sim a
miiltiplos objectos de estudo, consoante a multiplicidade de olhares
tedricos de que for alvo. Deste ponto de vista, a cada investigagdo concreta
corresponde um especifico objecto de estudo, construido com base num
olhar tedrico particular (entre varios possiveis) sobre um segmento da
realidade, recortado de forma néo arbitraria. (CANARIO, 1996, p.127)

A dimensdo dada pelo pesquisador a investigacdo € a expressao do modo de agir e de
pesquisar, o que corresponde a um dos olhares do observador no decorrer do tratamento dos
dados coletados.

Os dados levantados na pesquisa foram organizados conforme a andlise de Bardin
(1994), que faculta a percepcdo e o entendimento das mensagens quando separadas pelas
idéias contidas nas respostas dos questiondrios. Para a autora, a técnica da andlise de
contetdos constitui-se em um composto de técnicas de andlise das comunicagcdes em que sao
utilizados procedimentos para descri¢do do conteido de mensagens.

Nessa fase inicial de andlise, buscou-se a organizacdo dos dados obtidos de forma a
identificar e agrupar as categoriza96e334 para as questdes feitas aos sujeitos que participaram

da pesquisa, conforme disposto anteriormente e, também, nos anexos 4 e 5.

3 “sd0 operacdes de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagdo e por

reagrupamento segundo critérios previamente definidos”’(BARDIN, 1994, p.117).
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As categorias analiticas, ora expostas, emergiram da leitura preliminar do material
coletado, apds aplicacdo, organizacdo e categorizagdo descritiva a partir das respostas dadas
aos questiondrios aplicados a 17 educadores (professores e monitores de creche) e um diretor,
pertencentes todos a Unidade pesquisada, perfazendo um total de 18 questionarios aplicados.

A fim de desenvolver a andlise dos dados, inicialmente foram construidas questdes
objetivando atender aos anseios do problema de pesquisa. Apds a aplicagdo do questiondrio e
observagdes in loco na Unidade pesquisada, emergiu a necessidade de organizacdo das
informacdes contidas nas respostas, assim, as questdes do instrumento aplicado foram
organizadas em seis grupos: no primeiro, foram identificados os pesquisados por tempo de
trabalho na Unidade investigada, escolaridade, forma de admissao e fung¢do exercida; no
segundo, foram apontados os atores participantes e principal item do projeto pedagdgico; no
terceiro, foram pontuadas, em escala crescente de 1 a 5%, as atitudes do pesquisado em
relagcdo aos colegas, as criangas e aos pais, sua motivagao para o exercicio da funcao, trato das
ordens normativas e a importincia do gestor para o desenvolvimento da Unidade
Educacional; no quarto, foram prestadas informacdes quanto a freqiiéncia dos pais em
reunides na Unidade, participacdo conjunta no processo de gestdo, apontando, também,
dificuldades e facilidades para a participacdo; no quinto, numa escala crescente de 1 a 5,
estabeleceu-se a identificacdo de como vai a Unidade Educacional pesquisada, indicando
parametros e pontos criticos para a avaliacdo realizada; e, no sexto grupo, foram identificadas
as caracteristicas essenciais ao diretor. Ressalta-se que, por vezes, as respostas apresentadas
podem estar relacionadas a mais de uma categoria, o que torna mais expressivo o foco

apresentado pelos sujeitos questionados.

-\ pontuagdo referéncia, em escala crescente, atribuida nesta pesquisa é: 1 (péssima); 2 (ruim); 3 (satisfatdria);
4 (boa); 5 (muito boa).



Quadro 3: Organizacao dos grupos de questdes do questiondrio informativo aplicado

Grupo | Respostas relacionadas a(ao):
1 Identificacdo e constituicdo dos sujeitos
2 Projeto Pedagdgico
3 Relacionamento Interpessoal
4 Participacdo dos pais na Unidade Educacional
5 Avaliagao da Unidade
6 Caracteristicas essenciais do Diretor
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Os questiondrios informativos aplicados foram separados conforme os grupos de

perguntas que os compuseram, de sorte que foram considerados como unidades de registro.

As unidades de contexto foram determinadas pelas idéias semelhantes contidas nas diferentes

respostas dos questiondrios. Na organizacdo dos quadros, os educadores e o diretor foram

designados pelo nimero de seu questiondrio.

Em relac@o ao grupo de perguntas nimero 1, Identificacdo e constituicdo dos sujeitos,

observa-se:

Quadro 4: Tema™®: Constitui¢ao dos Sujeitos

CATEGORIA” | SUBCATEGORIA

Constitui¢do dos | Educadores (E)

Sujeitos Diretor (D)

Unidade de Tempo de Escolaridade Forma de Funcao

Registro/ servico na Admissao

Subcategoria Unidade

pesquisa (anos)

1(E) 1 Médio Contratado Monitor de Creche
2 (E) 1 Médio Contratado Monitor de Creche
3(E) 1 Superior Contratado Professor
4 (E) 1 P6s-Graduacado Contratado Monitor de Creche
5(E) 1 Médio Contratado Monitor de Creche
6 (E) 1 Superior Contratado Monitor de Creche
7 (E) 2 Superior Contratado Monitor de Creche
8 (E) 3 Superior Concursado | Monitor de Creche
9 (E) 3 Superior Concursado | Monitor de Creche

36 g

relativos a teoria que serve de guia a leitura” (BARDIN, 1994, p.105).

Segundo Moscovici (2003,p.224),

possibilidade de sentido vai além do que foi idealizado pelo individuo ou organizacdes.

37

caracteristicas comuns destes elementos” (BARDIN, 1994, p.117).

¢ a unidade de significacdo que se liberta naturalmente de um texto analisado segundo certos critérios
0 tema expressa uma repeticdo seletiva de contetdos, indicando que a

sdo rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos sob um titulo genérico em razido das
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10 (E) 4 Superior Concursado | Monitor de Creche
11 (E) 4 Médio Concursado | Monitor de Creche
12 (E) 4 Superior Concursado | Monitor de Creche
13 (E) 4 Superior Concursado | Monitor de Creche
14 (E) 4 Superior Concursado | Monitor de Creche
15 (E) 6 Superior Concursado | Prof/Coordenador
16 (D) 6 Pés-Graduagio Concursado | Diretor

17 (E) 11 Superior Concursado | Monitor de Creche
18 (E) 11 Superior Concursado | Monitor de Creche

Pautado nos principios da legislacdo vigente expressos anteriormente, a formagao do
diretor constitui-se num processo continuado, que abrange aperfeicoamentos, atualizagdes,
trocas de experiéncias. Assim, observou-se, como indicador de escolaridade, que o Diretor da
Unidade pesquisada apresenta escolaridade em nivel de graduacdo com habilitagdo exigida
para exercicio do cargo, apds aprovacdo em concurso € nomeacao, qual seja: Pedagogia com
habilitacdo em Administragdo Escolar. O diretor também possui especializacdo em nivel de
pOs-graduacdo lato sensu. No que diz respeito ao Professor/Coordenador, o grau de
escolaridade exigido para o exercicio é de nivel superior em Pedagogia com habilitagcdo em
Administracdo Escolar e/ou Orientagdo Educacional, e referida unidade de registro cumpre a
exigéncia.

Nota-se, portanto, que o municipio de Santos tem seu diferencial no que se refere ao
processo seletivo para admissao de Diretores e Equipe Técnica, pois sdo admitidos por meio
de concurso publico para acesso aos cargos de Diretor e Coordenador Pedagégico.

Neste estudo, no que se refere ao gé€nero dos educadores, sao dezessete mulheres e um

homem.
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4.2.1 Participacao, projeto pedagégico, autonomia e a construcao da gestao democratica

no cotidiano escolar

A gestdo democritica em organizagdes educacionais é uma tendéncia que incentiva o
envolvimento de todos os atores na administracdo e organizacdo do trabalho pedagdgico
cotidiano nas unidades de educacao.

O importante papel articulador do diretor na gestido educacional para concretizagio das
acoes de uma Unidade de Educagdo Infantil traz a tona os principios instituidos da
participacdo dos diversos atores sociais no processo de gestdo democrdtica, a elaboracdo de
uma politica educacional escolar que atenda as peculiaridades locais, realizada por meio do
projeto pedagdgico e da autonomia, como explicitado anteriormente e tomando as palavras de
Barroso(1996) e Freire(1996), significa a composi¢cao de autonomias individuais, um direito a
capacidade que o sujeito tem de construcdo e reconstrucdo do que lhe € ensinado.

A gestdo educacional ndo se finda no ambito escolar, mas pode preencher um espaco
privilegiado de aprendizagem coletiva.

Essa perspectiva alavanca a observacdo do cotidiano da Unidade de Educacgao Infantil
pesquisada, a fim de analisar sua dindmica de gestdo, numa tentativa de reflexdo sobre as
relagdes de convivéncia do diretor com educadores e a configuragdo do processo de gestdo
democratica num ambiente de aprendizagem.

Cabe, aqui, retomar o entendimento de gestdo democrética como atividade em que sio
mobilizados esfor¢os, meios e procedimentos a fim de que os objetivos sejam atingidos como
resultado da acdo concreta dos individuos que a constituem (Barroso,1998).

Uma gestdo democratica, participativa e comunicativa constitui-se como resultado da
participacdo, dialogicidade na construcio social do projeto pedagdgico e de gestdo dos atores

envolvidos no processo.
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Sendo o projeto pedagdgico componente estabelecido na legislagdo educacional
vigente, possibilitador de uma garantia da gestdo democratica nas unidades publicas de
educacdo, € preciso que seja um norteador das agdes da organizacdo definidas coletivamente e
que sejam expressdo das atividades pedagdgicas que rumem aos objetivos educacionais
propostos pelo grupo.

O Projeto Pedagégico da Unidade Municipal de Educacdo Infantil em pauta tem por
finalidade “fornecer condicdes humanas, fisicas e materiais para que o trabalho desenvolvido
na unidade seja exercido pautado nos dois eixos significativos: cuidar e educar, de modo que
se estabeleca a integragcao biopsicossocial da crianga”.38

Na esteira do pensamento de Enguita(2004),

A escola é a primeira institui¢cdo publica...a qual as criangas tem acesso de
modo sistematico e prolongado. Isso, por si s, indica-a como o lugar de
aprendizagem de formas de convivéncia que ndo cabe aprender na familia,
na qual elas sdo estruturadas pelos lacos de afeto e de dependéncia pessoal.
Alem disso, a escola é, para a maioria, o primeiro lugar de aproximagao com
a diversidade existente e crescente na sociedade global. (ENGUITA, 2004,
p-67).

Portanto, a educacdo da crianca deve ser ldidica, prazerosa e fundamentada nos
principios de: respeito a dignidade e aos direitos da crianga; socializacdo da crianga por meio
da insercdo e participacdo nas diversificadas praticas sociais; atendimento aos cuidados
essenciais associados a sobrevivéncia, ao desenvolvimento de sua identidade, a protecdo, a
saide e a alimentacdo sadia, variedade de estimulos e experiéncias que propiciem seu
desenvolvimento integral, além de um ambiente acolhedor e seguro.

Assim, no tema Projeto Pedagégico, encontram-se as respostas de dezessete

educadores e um diretor as perguntas do grupo 2: Projeto Pedagégico.

3 dados extraidos do Projeto Pedagdgico — 2005 da Unidade Municipal de Educacio Infantil pesquisada.
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Quadro 5: Tema: Projeto Pedagdgico

CATEGORIA | SUBCATEGORIA | PARTICIPANTES | UNIDADE DE | PERCENTUAL
REGISTRO
Participacdo | Pais Pais 3;5 11,11%
na
elaboragao
Seduc 3:5; 11,11%
Profissionais 1;2;3;4;5;6; 61,11%
Unidade 7;8:9;10;11
Educadores Pais 15;18 11,11%
Seduc 1;2;3:4;5:6;7;9; | 66,66%
11,12;13;14
Profissionais 8:10;15;17;18 | 27,77%
Unidade
Diretor Pais 16 5,55%
Seduc 5,55%
Profissionais 16 5,55%
Unidade

Nessa categoria, é possivel perceber um desafio a ser vencido quanto a participagio
dos diversos atores na elaboracdo e formulacio do Projeto Pedagdgico da Unidade
Educacional em tela, conforme exposto em capitulo anterior. A gestdo democritica do ensino
publico preceituada na legislacdo educacional tem como principios instituidos que suas
normas atendam as peculiaridades locais e a participagcdo dos atores sociais € a elaboracdo da
politica educacional escolar por meio de projeto pedagdgico.

Desse modo, verifica-se que ainda carece, por parte dos educadores do presente
estudo, o entendimento acerca da definicdo de projeto pedagdgico e a participacio de todos os
atores em sua elaboracgao, visto que um alto percentual de educadores pesquisados informou a
participacdo da Secretaria Municipal de Educacdo na constru¢ao do projeto pedagdgico da
Unidade, o que pode denotar um certo desvio de entendimento em relagdo a defini¢do de
projeto pedagégico como plano de curso.

Uma gestdo participativa necessita do envolvimento dos diversos segmentos nas

atividades da organizacdo social escolar nos processos coletivos de decisdo, como nos orienta
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Nogueira apud Alves e Garcia (2006), ndo permitindo que o ambiente politico-cultural da
hegemonia neoliberal bloqueie a capacidade de resolver questdes.

E como se a hegemonia neoliberal estivesse direcionada para bloquear a
capacidade coletiva de resolver problemas: homenageia o mercado e o
individuo, que formam o terreno da livre competicdo e do descompromisso
social, e se derrama em elogios a sociedade civil despojada de politica, que é
o terreno dos interesses organizados concebidos em si mesmos.... numa
versdo mais a direita, como uma espécie de joguete nas maos do mercado e,
numa versdo mais a esquerda, como um instrumento que ndo atrapalhe a
livre vontade individual e as ‘organizagdes sociais’ (NOGUEIRA, 2002,
apud ALVES e GARCIA, 2006, p.167).

A categoria apontada no quadro 5, no que tange a participagao dos pais na formulacio
e elaboragdo do projeto pedagdgico também se verifica que a expectativa do principio
participativo ainda necessita uma mudanca paradigmatica.

Com respeito a participacdo dos pais na Unidade Educacional, os educadores e o
diretor tratam no grupo 4, de questdes do questiondrio informativo, das dificuldades e
facilidades dos pais quanto a freqiilentar as reunides previstas em calenddrio e as
extraordindrias.

Quanto a freqii€éncia dos pais em reunides, sete questiondrios indicam pontuagdo 4,
equivalente a bom comparecimento; trés instrumentos indicam pontuagdo 5, equivalente a
freqii€ncia muito boa; e oito pesquisados indicam pontuagdo 3, equivalente a um
comparecimento satisfatério dos pais as reunides. Dos questiondrios verificados, a maioria
apresenta como dificuldade ao comparecimento dos pais a reunido o desinteresse e o trabalho;
entretanto, apontam que sao realizadas reunides em horarios diversificados de modo a facilitar
a presenca dos responsaveis a Unidade, conforme demonstrado nos quadros 6 e 7.

Quadro 6: Tema: Participacio dos Pais em reunides

CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE PERCENTUAL
REGISTRO
Participacao Freqiiéncia — pontuagdo 5 1;11;14; 16,66%
Freqiiéncia — pontuagio 4 8:9;12;15;16;17;18 33,88%
Freqiiéncia — pontuagdo 3 2:3:4;5:6;7;10;13 44,44 %
Dificuldades Motivos pessoais 2:8; 11,11%
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Horario de Trabalho 3:6;8;11;15;16;18 38,88%
Desinteresse 5;7;10;11;12;13;14;16;18 50,00%
Falta de envolvimento 4; 5,55%
Local apropriado 15;16 11,11%
Facilidades Alternancia de horarios 2:8:11;14;15;16 33,33%
Organizagao de horarios para 3:7;8;11;16;18 33,33%
atendimento
Comprovante de 8:11;12;13;14;16;18 38,88%
comparecimento
Objetividade na pauta 8:11;12;13;14;15;16;18 44,44%
Quadro 7: Tema: Participacdo dos Pais na Unidade Educacional
CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE PERCENTUAL
REGISTRO
Vida escolar dos Participa 1;2;3:4:5;6;7;8;10;11; 94,44%
filhos 12;13;14;15;16;17;18
Nao participa 9 5,55%
Processo de gestao Planejamento 16 5,55%
coletivo
Cooperagao 2,3,4,5,7,8,11,12,14,15; | 72,22%
16;17;18
Decisodes coletivas — 11;12;14 16,66%
pontuacgdo 5
Decisodes coletivas — 1;3:;8;15;16;17;18 38,88%
pontuagdo 4
Decisoes coletivas — | 2;4;6;13 22.,22%
pontuacdo 3
Decisoes coletivas — | 5;7;9;10 22,22%

pontuacgdo 3

Em que pese as dificuldades apontadas nos quadros 5, 6 € 7, a participacio de todos os

atores envolvidos apresenta-se favordvel a sistematizacdo organizacional instituida pelo grupo

gestor e direcdo da Unidade Educacional.

Assim, alerta-nos Oliveira (2002) em relacdo a participacdo dos pais no cotidiano

escolar e a acdo dos educadores e diretor,

ele deve dar oportunidade para os pais explicarem por que buscam a creche e
a pré-escola, visto que todos tém um interesse comum: a crianca. (...) a
prética de reunir os pais periodicamente, para informé-los e discutir algumas
mudancas a serem feitas no cotitidiano das criangas (...) A participagdo dos
pais e outros familiares nas creches e pré-escolas serve para agregar
experiéncias e saberes e para aproximar os contextos de desenvolvimento
das criangas, articulando suas experiéncias (OLIVEIRA, 2002, p.181).




84

Em relacdo a autonomia, principio angular da gestdo democratica, infere-se que ha
certa autonomia no processo de gestdo, principalmente no que diz respeito a organizacio do
processo pedagdgico, entretanto, nas questdes administrativo-financeiras hé, ainda, limitacoes
para uma discussdo mais direta para execucdo de acdes, principalmente nos aspectos
relacionados a drea financeira e de gestdo de pessoal, o que se justifica por se tratar de
Unidade ptiblica municipal.

Ressalta-se a percep¢do da unidade de pensamento acerca da autonomia da
organizacdo educacional.

Nesse aspecto, a questdo da autonomia € vista no sentido de propiciar melhores
condig¢des nas relacdes de trabalho e processo de gestdo, o que se obtém por meio da interacdo
entre todos os atores.

A luz do pensamento de Gadotti ¢ Romdo (2001), podem ser percebidas dificuldades
para a construcdo da autonomia pela escola, embora no estudo em tela, tenham sido
observadas, no cotidiano, a¢des que propiciam o exercicio da autonomia.

Assim, detecta-se que o processo de gestdo em questdo tem demonstrado avangos,

tomando por base as afirmacgdes de Barroso (1996), quando diz que autonomia da escola

advém da composi¢ao equilibrada das autonomias individuais.

4.2.2 Cotidiano na Unidade de Educacao Infantil: dinAmica, relacoes e reflexoes

Segundo Libaneo (2004), os recursos humanos podem demonstrar o diferencial de
qualquer organizagdo e as pessoas t€m necessidade de participar do processo de decisdo. De
sorte que ha na organizacdo escolar toda uma linguagem prépria que expressa, por meio de

comportamentos sociais manifestos, a confirmacdo ou nao das relacdes e praticas
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estabelecidas no contexto escolar. Assim, a gestdo exerce influéncia sobre a organizacido do
trabalho na organizagao educacional.

Diante disso, entende-se que o cotidiano escolar reflete as apropriacdes, construgdes e
reconstrucdes do coletivo num olhar participativo dialogado entre os atores escolares. Desse
modo, uma das maneiras da comunidade se posicionar e expressar-se € por meio da avaliacdo
sobre a Unidade Educacional.

Sob o olhar de Gadotti (2001,p.35) para que haja uma verdadeira gestdo democrética é
necessario que a comunidade esteja envolvida em seu cotidiano. “Na gestdo democrética pais,
maes, alunas, alunos, professores e funciondrios assumem sua parte de responsabilidade pelo
projeto da institui¢do”.

Nesta pesquisa, no que tange ao tema Avaliacio da Unidade Escolar, oito
questiondrios apresentam pontuacdo correspondente a 5, equivalente a muito boa; oito
instrumentos indicam a pontuacdo 4, equivalente a boa avaliagdo; e dois questiondrios
indicam pontuagdo correspondente a 3, considerada satisfatéria. Foram apresentados poucos
pontos criticos e, em relacdo aos pardmetros indicadores, apenas dois instrumentos
pesquisados informaram ser o desenvolvimento da crianga nas atividades propostas e
verificados na pratica cotidiana, conforme apresentado no quadro 8.

Quadro 8: Tema: Avaliacdo da Unidade Escolar

CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE PERCENTUAL
REGISTRO
Pratica Freqiiéncia — pontuagdo 5 2:3:4:5;6;8;13;17 44.44%
Cotidiana
Freqii€ncia — pontuagio 4 1:9;11;12;14;15;16;18 44.44%
Freqiiéncia — pontuagdo 3 7;10 11,11%
Parametros Desenvolvimento da crianga 2:8; 11,11%
Recursos Materiais 3;6:8;11;15;16;18 38,88%
Comprometimento dos 5;7;10;11;12;13;14;16;18 50%
profissionais — pontuac¢ao 5
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Analisando os dados oriundos das observacdes in loco e questionarios aplicados, pode-
se dizer que a pratica cotidiana, caracteriza-se pela dindmica das interacdes entre os diversos
atores e segmentos da Unidade de Educacgdo Infantil.

Pode-se detectar, segundo o demonstrado no quadro 8, que a Unidade em pauta é
considerada pelos pesquisados como possuidora de uma pratica cotidiana boa. O maior
destaque diz respeito ao comprometimento dos profissionais € aos recursos materiais
existentes na Unidade, entretanto, hd baixa incidéncia na preocupagdo com o desenvolvimento
da crianga entre os parametros dispostos.

Percebe-se, na pratica cotidiana, que ha prioridade no atendimento a criangca. Porém,
no questiondrio respondido nido aparece como parametro importante para avaliacdo da
Unidade de Educacao Infantil.

Assim, os horérios de entrada e saida parecem transcorrer de modo tranqiiilo, quando
0s monitores recebem as criancas € as entregam aos pais ou responsdveis, conforme
identificacdo documental na creche. Esse momento de entrada e saida também é aproveitado
para breves conversas entre monitores, gestores e pais/responsdveis, o que torna o
relacionamento mais integrado entre os atores pertencentes ao grupo.

A distribuicdo de hordrios dos professores e funciondrios parece contemplar o
andamento da Unidade; embora ndo haja momento definido para a realizacdo de reunides
especificas, criou-se um momento para discussdes e reflexdes conjuntas, como detectado no
decorrer das visitas no diario:

A Unidade pesquisada reserva um ou dois dias por semana, das 12h15 as
13h para reunides de trabalho pedagdgico-administrativo, ocorre nesse
periodo por tratar-se de um hordrio comum aos dois turnos em que se
encontram os educadores e ser o espago para o “soninho” dos pequenos.
Abriu-se o espago para reflexdes conjuntas, entretanto, isto implica em uma
grande desvantagem: a impossibilidade de se reunir todo o grupo de
educadores, uma vez que permanece junto ao grupo de criancas um dos
educadores.

O local das reunides € o patio, pois a Unidade Educacional ndo dispde de
instalagdes apropriadas para reunido (impressdes de visitas realizadas no
periodo de maio a dezembro de 2005).
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No que tange a organizacdo dos espacos, as salas s@o arrumadas de modo a atender a
faixa etdria, quer com pequenos bercos, espaco livre, quer com mesas coletivas para
atendimento de 4 criancas; a decorag@o desse espago € feita com algumas producdes infantis
penduradas em varais.

O acesso a portadores de necessidades é dificultado, tendo em vista que o projeto
arquitetdnico conta de dois pavimentos e, no pavimento térreo, existem desniveis entre os
ambientes.

Quanto a disposi¢ao dos materiais nas salas, poucos sdo dispostos ao alcance da
crianga, pois a metragem das salas ndo permite essa pratica. Ambientes diversificados, cantos
ou outros sao diariamente organizados, o que dd um grande dinamismo ao trabalho
desenvolvido na Unidade, contando inclusive com diversas formas de expressdao plastica,
musical, gestual e verbal.

Os espacos para recepcdo de familiares sdo restritos, dificultando, assim, a
organizacdo da entrada e saida das criancas. Os pequenos sdo recebidos pelos monitores no
portdo de entrada, enquanto os pais entram apenas quando necessario, para alguma
comunicacdo. Mesmo com essa dificuldade, vé-se que a relagdo entre os atores realiza-se de
forma harmoniosa.

Contudo, mesmo com a chamada aos adultos, sejam pais/responsaveis ou educadores
ou membros de equipe técnica escolar, para uma participacdo mais efetiva as motivagdes dos
pequenos, ainda se faz necessdria a percep¢do de que a crianga é um sujeito social e histérico,
que tem sua constituicio na interacdo com outros sujeitos e necessita de praticas e
acompanhamentos que levem em consideracdo os direitos fundamentais das criangas para
nortear o oferecimento de um espaco estimulante, criativo e seguro para o seu pleno

desenvolvimento.
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Tomando por base o pressuposto, ja expresso anteriormente, que uma gestio
democrdtica, participativa e comunicativa se constitui por meio de um trabalho cooperativo,
em que a delegacdo de autoridade, é fator preponderante, pautada na competéncia e
responsabilidade, o papel do diretor, nesse processo de gestdo, destaca-se na medida em que
estratégias de gestdo e administragdo corroboram para uma rede relacional entre os elementos
constituintes dessa possibilidade de gestdo educacional.

Destarte, administracdo e gestdo tém como foco a participacdo, que leva a um
ambiente de aprendizagem, pois se todos os atores estiverem coletivamente e de modo
continuado refletindo e analisando suas caracteristicas e capacidades, estardo, certamente,
aprendendo a lidar com conflitos e irdo procurar solugdes com o grupo.

O ambiente de aprendizagem € uma composicdo da organizagdo espacial, hordrios e
rotinas, relagdes estabelecidas entre adulto/crianca e também entre crianga/crianga, que
articulado num processo de gestdo compartilhada entre os atores, adultos e criangas, impregna
a organizagdo escolar de seus objetivos e fungdes, de modo que os meios estejam em funcao
dos objetivos, qual seja educar e cuidar num espaco privilegiado.

Diante da pesquisa realizada, no quadro 9, demonstra-se a temdtica das expectativas
do educador em relacdo as atitudes do diretor, no que se refere as seguintes categorias:
relagbes interpessoais, processo de gestdo e motivacdo para o trabalho, apontando-se as

respostas para as questdes do grupo 3 do questionario informativo.

Quadro 9: Tema: Expectativas do professor em relagdo as atitudes do diretor

CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE PERCENTUAL
REGISTRO
Relacoes Individual — pontuagdo 5 2:3;4:;5:6;7:8;10; 70,58%
Interpessoais 11;13;15;17
Individual — pontuagdo 4 1;12;14;18 23,52%
Individual — pontuagio 3 9 5,88%
Colegas — pontuagdo 5 1;2;3:4;5;6;7;8;10; 88,23%
12;13;14;15;17;18
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Colegas — pontuagio 4

Colegas — pontuagdo 3 9;11 11,76%

Criangas — pontuacao 5 1;2;3;4;5;6;7;8;9;10; | 94,11%
11;12;13;14;15;17;18

Pais — pontuacao 5 1;2;3:4:5;6;7;8;9;10; | 100%
11;12;13;14;15;17;18

Processo de Planejamento — pontuagdo 5 1;2;3;4;5;6;7;8;10;11; | 88,23%
Gestao 12;14;15;17;18

Planejamento — pontuacdo 4 9;18 11,76%

Planejamento — pontuagdo 3 13 5,88%

Trabalho cooperativo — 1;2;3:4;5;6;7;8;10; 64,70%

pontuacio 5 15;17

Trabalho cooperativo — 9;11;12;13;14;18 35,29%

pontuacio 4

Consulta antecipada a tomada | 1;2;3;4;5;6;7:8;9;10 76,47%

de decisdes financeiras — 11;17;18

pontuacio 5

Consulta antecipada a tomada | 15 5,88%

de decisdes financeiras —

pontuacio 4

Consulta antecipada a tomada | 12;13;14 17,64%

de decisdes financeiras —

pontuacdo 3

Envolvimento — pontuagdo 5 2;3:4:5,6;7;10; 58,82%
14;15;17

Envolvimento — pontuacgao 4 1;8;9:11;12;18 35,29%

Envolvimento — pontuagdo 3 13 5,88%

Divisdo de responsabilidades — | 1;2;3;4;5;6;7;8;10;11; | 70,58%

pontuagdo 5 17;18

Divisdo de responsabilidades — | 12;13;14;15 23,52%

pontuacdo 4

Divisdo de responsabilidades — | 9 5,88%

pontuagdo 3

Ingeréncias normativas — 5;7:8:9;11;12;13; 52,94%

pontuagdo 5 14;18

Ingeréncias normativas — 1 5,88%

pontuacio 4

Ingeréncias normativas — 17 5,88%

pontuacio 3

Ingeréncias normativas — 3 5,88%

pontuacio 2

Ingeréncias normativas — 2:4,6;10;15 29,41%

pontuacio 1

Motivacao para | Propositura de estratégias 1;2;3:4;5;6;7;8;10; 88,23%
o trabalho motivacionais — pontuagao 5 11;12;14;15;17;18

Propositura de estratégias 13 5,88%

motivacionais — pontuagao 4

Propositura de estratégias 9 5,88%

motivacionais — pontuagdo 2
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Reconhecimento — pontuacdo 5 | 1;2;3;4;5;6;7;8;9;10; | 94,11%
11;12;14;15;17

Reconhecimento — pontuacdo 4 | 13;18 11,76%

Confianga no trabalho 1;2;3:4;5;6:;7;8;10; 76,47%

realizado — pontuacio 5 12;14;15;17

Confianga no trabalho 11;13;18 17,64%

realizado — pontuacio 4

Confianca no trabalho 9 5.88%

realizado — pontuacio 3

Um ndmero significativo do universo pesquisado, mostra-se satisfeito no que se refere
ao processo de gestdo instituido pelo diretor da Unidade, o que se pode verificar também nas
observagdes realizadas in loco no periodo de pesquisa, visto que o clima de confianga entre as
partes é apontado como um diferencial, bem como os atores sentem-se estimulados pelo
gestor. No que se refere as questdes de ingeréncia, aponta-se um alto nivel de ingeréncia
normativa, também percebida in loco em relagdo as diretrizes emanadas da Secretaria
Municipal de Educacido. Nas conversas observadas e registradas no Didrio de Observacdes,

pode-se perceber num dos didlogos entre educador e mae de crianga no horario de entrada:

Educador: Hordrio € pra ser cumprido. Por isso saem normativas da Seduc.
Mae: Bem, preciso deixar a crianga, mas me demorei no médico por isso ndo
cheguei na hora. A diretora estd ai? Posso falar com ela?

Educador: Vou chamé-la.

Prosseguindo na observacao das questdes do grupo 3, apresentam-se, nos quadros 10 e
11, a temdtica Relagdes do Educador com outros educadores da Unidade Educacional
pesquisada e os desafios apresentados no cotidiano do diretor, de onde pode inferir-se que hi
no ambiente relacional entre educadores uma atitude de cumplicidade que pode ser percebida
tanto no local por meio do modo como se referem um ao outro, bem como nas unidades de
registro das subcategorias aten¢do aos colegas, reconhecimento e apoio ao trabalho dos

colegas e no desenvolvimento de propostas de trabalho realizados de forma coletiva.
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CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE PERCENTUAL
REGISTRO
Relacionamento | Estratégias motivacionais 4;5:6;7;8;10;11; 76,47%
Interpessoal para melhorias — pontuagdo 5 | 12;13;14;15;17;18
Estratégias motivacionais 1;2;9 17,64%
para melhorias — pontuagdo 3
Atenc¢do aos colegas — 2:3:4:5:6;7:9;10; 82,35%
pontuacdo 5 11;12;14;15;17;18
Atenc¢do aos colegas — 8:13 11,76%
pontuagdo 4
Atenc¢do aos colegas — 1 5.88%
pontuacdo 3
Reconhecimento e apoio ao 1;2;4;5;6;7;8;9;10 94,11%
trabalho dos colegas — 11;12;13;14;15;17;18
pontuagdo 5
Reconhecimento e apoio ao 2 5,88%
trabalho dos colegas —
pontuagdo 3
Processo de Planejamento coletivo — 3:4;5:6;7;8;10;11;12; | 82,35%
gestao pontuacao 5 13;14;15;17;18
Planejamento coletivo — 1 5,88%
pontuacdo 4
Planejamento coletivo — 2:9 11,76%
pontuacao 3
Cooperagao — pontuacio 5 1;2;3;4;5;6;7;8;10;11; | 94,11%
12;13;14;15;17;18
Cooperagao — pontuacio 4 9 5,88%
Quadro 11: Tema: Desafios do Cotidiano do Diretor
CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE
REGISTRO
Relacoes Interpessoais | Individual — pontuacio 4 16
com atores
Colegas — pontuagdo 4 16
Criangas — pontuagio 5 16
Pais — pontuacao 4 16
Processo de gestao Planejamento — pontuacio 5 16
Trabalho cooperativo — pontuacdo 5 | 16
Consulta antecipada a tomada de 16
decisdes financeiras — pontuagdo 5
Envolvimento — pontuagdo 5 16
Divisdo de responsabilidades — 16
pontuagdo 5
Ingeréncias normativas — pontuacdo | 16
3
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Participacdo dos Pais em reunides — | 16
pontuacdo 4
Reunides de Pais sobre vida escolar | 16
— pontuagao 4

Motivacao para o Propositura de estratégias 16

trabalho motivacionais — pontuagao 5
Reconhecimento — pontuacdo 5 16
Confianga no trabalho realizado — 16

pontuacao 5

7z

Assim, diante dos resultados coletados nas observagdes e questionario alplicaldo39 , €
possivel apontar que as relages interpessoais sdo fator importante nas expectativas do
educador frente as atitudes do diretor, sejam elas realizadas por ele, individualmente, em
relacdo aos colegas ou com relacdo aos pais, pois a medida que se considera a Unidade
Educacional como organizacdo social constituida por grupos humanos, as interagdes entre os
atores ganham amplitude no processo de gestao.

O trato entre colegas € cordial como se pode notar no registro obtido a partir da

observacgao de conversas entre educadores do Maternal e registrado:

Educador 1: Olha, para realizar a atividade de expressdo corporal tenho
necessidade de sua ajuda...

Educador 2: Mas, o que voceé vai fazer?

Educador 1: Vamos fazer a brincadeira da formiga parada e formiga em
movimento, uma atividade em roda, e para isso preciso que vocé fique no
som...

Educador 2: Legal, vamos ja comecar... ja estou com vocg...

Infere-se, portanto, que nessa ordem de consideracdes, as relacdes entre os atores dos
varios segmentos devem ocorrer a partir da dinamizagdo do didlogo entre as partes.

Retomando o olhar de Bakhtin (1988), o estabelecimento de relagdes compartilhadas
entre os atores constitui o significado dialégico do discurso, o didlogo constituido de palavras
expressa a multidao de fios ideoldgicos que servem de trama a todas as relagdes sociais em

todos os dominios.

% Vide Anexo 2 — Roteiro de Questionario Informativo.
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Nos questiondrios respondidos nas temdticas constantes nos quadros 9,10 e 11, os
elementos que deram sentido em relacdo ao processo de gestdo foram o planejamento e a
consulta antecipada a tomada de decisdes, principalmente financeiras, aparecendo a divisdo de
responsabilidades e a ingeréncia com freqii€ncia um pouco menor. Contudo, ndo parece que
se esteja diante de uma contradicdo com o que se registra nas respostas dos questiondrios, haja
vista as a¢des no cotidiano observado.

Percebe-se, portanto, nas tratativas realizadas em reunides assistidas, as relagdes
dial6gicas existentes na divisdo de responsabilidades para a rotina da Unidade. Também pode
ser registrado o questionamento as prioridades a serem desenvolvidas no periodo observado.

Segundo os questiondrios e a observagdes in loco, a Unidade € desafiada por seu
Diretor a por em prética o entendimento apresentado nos capitulos anteriores em relacdo a
construgdo e atuagao no processo de gestdo da Unidade Municipal de Educacao Infantil.

Como pode ser registrado numa das reunides de educadores assistida, nos assuntos
tratados estava a avaliagdo das programacdes da semana da crianga, momento em que todos
os presentes tiveram oportunidade de manifestacio, apontados pontos positivos e pontos que
necessitam ser melhorados nas proximas programacdes. Em seguida, houve as discussdes
sobre o Dia do Saci e Halloween, em que os argumentos dos educadores e diretor foram em
relacdo as questdes culturais, entretanto, finalizaram o momento votando sobre o assunto,
obtendo maior votacdo Halloween, a fim de que fossem trabalhadas além das questdes
culturais, as questdes do medo, muito freqiientes nas criancas. Logo em seguida, a
distribui¢ao de responsabilidades para a realizacio da atividade.

Diante das observagdes realizadas nas visitas a Unidade, pode-se inferir por meio das
acoes do diretor que ele ndo se abstém das questdes pedagdgico-administrativas, o que ficou
registrado num dos didlogos entre o diretor e a pesquisadora:

2

Pesquisadora: Diante do que tenho visto, sua participacdo € ativa na
organizagdo geral da Unidade...



94

Diretor: Vocé sabe, eu como diretora acredito que devo me inteirar de tudo,
eu participo da parte pedagdgica, observando o que se realiza, dando
sugestdes, mas também estou atenta ao administrativo... penso que o
administrativo e o pedagdgico estdo interligados...

No quadro 12, sdo apresentadas as respostas dadas as questdes do questiondrio
informativo pertencentes ao grupo 6, nas quais o pesquisado identifica as caracteristicas que
ele considera essenciais ao diretor.

Quadro 12: Tema: Perfil do Diretor de acordo com os pesquisados

CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE PERCENTUAL
REGISTRO
Caracteristicas Autonomia 1:3;4:5;8;9;10;11;15;16; | 66,66%
essenciais ao diretor 17;18
Comunicagdo 1:2;3:4;5;6;7;8;9;10; 100%
11;12;13;14;15;16;17;18
Conhecimento 1;2:3;4:6;7;8;10;11;12; 83,33%
13;14;15;16;17
Cooperagdo 1;2:5;6;7;11;12;15;16; 50%
Etica 1:2;3:;4;5;6;7;8;9;10; 100%
11;12;13;14;15;16;17;18
Honestidade 1:2;3:4;5;6;7;8;9;10; 100%
11;12;13;14;15;16;17;18
Lideranca 2:3:4:5;6;7:8;9;10; 94,44%
11;12;13;14;15;16;17;18
Organizacgdo 5;15;16;17 22,22%

Caracteristicas essenciais do Diretor
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De acordo com os dados pesquisados e demonstrados anteriormente, constatam-se que
foram detectadas 8 subcategorias como caracteristicas essenciais ao diretor.
Das oito subcategorias desse tema, os resultados da investigagdo demonstram que

100% das Unidades de Registro apresentam como caracteristicas essenciais ao diretor, a
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comunicacdo, a ética e a honestidade, o que pode denotar ser uma das questdes mais delicadas
na gestdo de Unidade de Educacio.

Em seguida, aparece a subcategoria lideranga com uma representagio de 94,44% dos
inquiridos. Num terceiro patamar, € apresentada a questdo do conhecimento como
caracteristica essencial do diretor e representa 83,33% dos questiondrios respondidos.

A subcategoria autonomia aparece numa quarta perspectiva das caracteristicas
essenciais do diretor, sendo apontada em 66,66% das Unidades de Registro, seguida da
subcategoria cooperagao descrita em 50% dos questionarios respondidos.

Por dltimo, em termos de representacdo percentual, aparece a subcategoria
organizagdo como caracteristica essencial ao diretor.

A categorizacdo e subcategorizacdo apresentadas parecem denotar um reflexo da

situagdo existente no pais, no periodo da pesquisa, em que escandalos por falta de honestidade

e ética foram registrados pelos meios de comunicacdo acerca dos meios politicos.

4.3 O diretor e seu papel na gestio de Unidade de Educacao Infantil: uma realidade a

ser aprimorada

A luz das contribui¢es de Libaneo (2004) sobre o papel do diretor de escola,

o diretor da escola é o responsavel pelo funcionamento administrativo e
pedagdgico, portanto, necessita de conhecimentos tanto administrativos
quanto pedagdgicos.(...) Ele encarna um tipo de profissional com
conhecimentos e habilidades para exercer lideranca, iniciativa e utilizar
préticas de trabalho em grupo para assegurar a participagdo de todos nos
processos de tomada de decisdes e na solu¢ido dos problemas (LIBANEO,
2004, pp.111-112).

Contudo, o grande desafio serd o diretor em seu processo de gestio, principalmente no

plano pedagégico, implementar na Unidade de Educacdo em que atua as trés idéias-forca
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sobre organizagao da escola, segundo Silva Jr. (2002, p.205) “a idéia de autonomia da escola,
a de projeto pedagogico e a de trabalho coletivo”.

Assim, o diretor deve caminhar no sentido de consolidar o processo de gestdo
democritica em parceria com a comunidade e a agdo do processo num ambiente de
aprendizagem.

De acordo com o Plano de Trabalho do diretor contido no Projeto Pedagdgico e Plano
Escolar/2005 da Unidade Municipal de Educacdo Infantil pesquisada consta planejar o
trabalho pedagdgico e administrativo dos diversos setores da Unidade, garantindo a execucao
do planejamento e conseqiiente alcance dos objetivos fixados por meio da participacio e
envolvimento de todos os segmentos, bem como promover a articulacio visando o
envolvimento efetivo e continuo entre pais, Unidade e comunidade.

Merece destaque a questdo das relagdes interpessoais do diretor nesse estudo, pois
demonstra que 88,23% dos educadores pesquisados aponta a relagdo do diretor com os
colegas como boa e em relacdo a si proprio, 70,58% aponta como muito boa.

A realidade pesquisada mostra que o diretor da Unidade tem desempenhado seu papel
propiciando os processos participativos, como apontado anteriormente nesta pesquisa por
Glatter (1992) no que se refere as inovacdes nas relagdes de trabalho.

Na mesma tematica, 52,94% das unidades de registro aponta ingeréncia no processo
de gestdo, ficando explicitada uma lacuna a ser preenchida pelo campo da gestio e da
administracio educacional da Unidade Municipal de Educacio Infantil pesquisada, qual seja,
a formacgdo do gestor e o gerenciamento de conflitos e ingeréncias, bem como o poder de
articulacdo em relacdo a colocacio da cobranga aos 6rgdos legais e instancias superiores.

Além da andlise dos questiondrios aplicados, ao longo da pesquisa foram realizadas
constantes observacdes no que tange a dinadmica das relacdoes de convivéncia do diretor com

os atores sociais da organizacdo escolar, nas quais constatam-se que no inicio do processo os
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sujeitos eram mais centrados em suas proprias opinides e apesar do caminho ainda a ser
trilhado, percebe-se no dia-a-dia que os educadores passaram a ouvir-se mais uns aos outros e
envolvendo-se e comprometendo-se cada vez mais no processo de gestio da Unidade. De
sorte que pode ser observado o poder de lideranga do diretor da Unidade em questao.

O papel do diretor € contraditério e ambiguo nesse processo de gestdo democritica,
participativa e comunicativa, até porque conforme sua atuagdo, espagos coletivos de
aprendizagem podem emergir na gestdo da organizacdo social de educagdo, pois de acordo
com Sander (2002), a funcdo do diretor educacional € a de facilitar o processo de
desenvolvimento humano, bem como, a luz da expressao de Alves e Garcia, “construir um
modelo administrativo que atenda aos interesses da classe trabalhadora, politizando as
reflexdes dos educadores e da comunidade escolar” (ALVES e GARCIA, 2006, p.170).

Contudo, esta constru¢do também “deve prestar contas” ao modelo imposto pelas
Instituigdes governamentais. Ndo se pode esquecer que o papel do diretor medeia a tensio
existente entre os interesses duma Educagao imposta pela gestao capitalista e os interesses da
gestdo democrdtica. E assim, que cabe, também, 2 comunidade organizada a participacio
nessa gestdo, de tal forma que o diretor possa sentir sua presenca critica e criativa

O diretor tem tarefa ardua e oscilante, pois segundo Garcia (2003, apud Alves e
Garcia, 2006), exige ndo apenas a “incorporacdo de modelos decisdrios participativos, mas a
implementacdo de préticas capazes de articular a experiéncia de participagdo as fungdes
sociais da escola” (ALVES e GARCIA, 2006, p.159). Assim, o diretor necessita promover
essa articulacdo.

O ponto fulcral do papel do diretor € estabelecer a articulacdo entre os ordenamentos
oriundos do pensamento hegemdnico sem se deixar contaminar por acdes que podem estar a
servico da reiteracdo do status quo social, mas travar agdes transformadoras de humanizacio

da educacio.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso em pauta, realizado em uma Unidade Municipal de Educagdo
Infantil, no Municipio de Santos, possibilitou estudos e reflexdes sobre as relacdes de
convivéncia do diretor de organizacdo educacional com educadores (professores € monitores
de creche) e pais e possibilidades para a constru¢do de um processo de gestio democrética,
participativa e comunicativa como ambiente de aprendizagem coletiva, bem como analisar
dados de cobertura da rede municipal de educagdo de Santos, no periodo de 1997 a 2005.

Para tanto, na coleta de dados empregaram-se a observagdo, questiondrios com
perguntas abertas e fechadas e analise documental.

As observagdes na Unidade Municipal de Educacao Infantil ocorreram no periodo de
maio a dezembro de 2005, sendo inicialmente assistemadticas a fim de conhecer a dinamica do
processo de gestdo da Unidade pesquisada, e, em seguida, com um olhar mais agudo, as
observagdes sistematizadas realizadas in loco tiveram como roteiro os indicadores de
observacgao: o espago fisico, a organizacdo de espacos e os recursos humanos.

Foram aplicados questiondrios, com perguntas abertas e fechadas, a 17 educadores
(professores e monitores de creche) e um diretor, pertencentes a Unidade em tela.

Na trajetdria para a elaboragdo do trabalho, refletindo sobre as leituras realizadas, e em
virtude da experiéncia de vida, pude perceber o quido importante € a identidade de uma
instituicdo de educagdo publica e, principalmente de Educacdo Infantil, em seu processo de
gestao.

A demarcacdo da Educacdo Infantil como primeira etapa da Educacdo Baésica,
reconhecida pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional de 1996, ¢ marco de uma

conquista histérica para as politicas publicas educacionais. Vem reiterar, entre outras
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conquistas sociais asseguradas na Constitui¢do Federal de 1988, a Educagao Infantil enquanto
direito da crianga e dever do Estado.

Nao obstante ao reconhecimento na legislagdo brasileira do direito da crianca ser
atendida em creches e pré-escolas, a Lei n° 9424/1996, que cria o Fundo Nacional de
Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valorizagdo do Magistério — FUNDEF,
determina aos estados e municipios, de modo imperativo, a priorizagdo absoluta do ensino
fundamental, o que ocasionou prejuizos na destinacdo de recursos para implementacdo de
politica publica destinada as criangas da Educacdo Infantil.

Passados dez anos da criacio do FUNDEF, ap6s longo periodo de discussdes com
diversos atores politicos e sociais, promulga-se a Emenda Constitucional n® 53, de 19 de
dezembro de 2006, uma proposta consensuada de garantia de financiamento da Educacao
Basica, que estabelece destinagdo de recursos para a Educagao Infantil, o Ensino Fundamental
e o Ensino Médio.

Como se disse anteriormente e, apesar das questdes pertinentes ao financiamento da
Educacgdo Infantil, o municipio de Santos tem investido de modo crescente nessa etapa da
Educacdo Bésica, haja vista o acréscimo ocorrido na cobertura de atendimento em creches e
pré-escolas na ordem de 41,23%. Embora tenha havido um salto na ordem de 273,03% no
atendimento em creches municipais, a faixa etdria de 0 a 3 anos de idade ainda carece de
espacgos educacionais para universalizacao do atendimento.

Afora a questdo da universalizacdo do atendimento a crianca de 0 a 5 anos, outras
dificuldades fazem parte da vivéncia didria da rede municipal de educacdo de Santos, entre
elas, a formacdo continuada dos atores, a politica de espagos democréticos, bem como dos
espacgos fisicos destinados as Unidades Municipais de Educacdo Infantil como locus de

desenvolvimento e aprendizagem da crianca. Assim, um aspecto importante e dificil nessa
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jornada € a mudanca nas concepgdes vigentes de crianca, espacos de educacdo infantil,
direcdo e gestdo democrdtica.

Historicamente, a concepcdo de crianca tem passado por transformacdes e essas
concepgdes tém marcado as praticas pedagdgicas e os processos de administracdo e gestdo
publicas. Tendo em vista a base tedrica apresentada neste trabalho, crianca € um ser em
desenvolvimento, € um sujeito ativo, social e histérico.

A administracdo educacional, atividade social inserida num contexto, adquire
caracteristicas que refletem em seu cotidiano. Sua pratica realiza-se em condigdes
historicamente delineadas de modo que haja o atendimento das necessidades e interesses
diversos. A busca identitdria de uma administracdo/gestdo educacional que atenda as
exigéncias dos tempos atuais deve sugerir uma aproximacao dos fatos administrativos com as
questdes pedagdgicas. A concepgao de gestdo proposta nos ultimos tempos tem sido marcada
pelo envolvimento da comunidade na organizacdo das questdes educacionais, visando a
melhoria dos processos, bem como promovendo condi¢des propicias ao desenvolvimento de
um ambiente de aprendizagem aos atores sociais envolvidos.

Diante da pesquisa realizada, pode-se perceber que a gestdo educacional deve ser
pautada em idéias dindmicas e integralizadoras por dimensdes sociais e politicas, ndo sendo
admitido pensar numa administracdo burocratica e centralizadora.

Concepgdes como participagdo, horizontalidade relacional, dialogicidade, papel do
diretor enquanto educador, descentralizagdo, distribuicdo de poder precisam estar integradas
as relagdes e fazeres cotidianos do diretor de unidade educacional. De sorte que se deve
compreender gestdo democritica como uma administracio que tem por finalidade a

distribuicao justa de poder, possibilitar autonomia, participacao dos atores sociais.
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O estudo indica que o processo de gestdo apresenta caracteristicas democraticas,
participativas e comunicativas, sendo a elaboracdo do projeto pedagégico o eixo norteador das
acoes desenvolvidas na Unidade.

Em que pesem as dificuldades conceituais acerca do projeto pedagégico, do plano
escolar e do plano de curso por parte dos educadores da Unidade pesquisada, a construcdo do
projeto pedagdgico resultou do trabalho coletivo proposto pelo diretor em busca da
participacdo dos atores envolvidos no processo.

Um aspecto interessante a ser apontado em relacao ao diretor da Unidade Municipal
de Educagdo Infantil investigada era seu envolvimento com as questdes pedagdgicas
conjuntamente com as questdes administrativas, fazendo com que houvesse um processo de
gestao integrador da idéia de democratizagdo do aspecto pedagdgico com a participacdo de
todos nas tomadas de decisdo, o que corroborou para a formagcdo de um ambiente de
aprendizagem coletiva no processo de gestao.

Formas inovadoras na relacio com as familias sdo necessdrias para legitimar a
organizacdo educacional que atende a faixa etdria de 0 a 5 anos como instituicdes de
educagdo. Articular acdes viabilizando a participacdo das familias na constru¢do do projeto
pedagdgico da Unidade € fundamental para mudanga paradigmaética em relacdo ao processo
de gestdo escolar.

Assim, com base neste estudo, pode-se afirmar que os educadores da Unidade
Municipal de Educagcdo Infantil pesquisada, reconhecem o direito das familias de
compartilharem a educagdo e o cuidado das criancas nesse espago educacional, visto que na
organizacdo de reunides de pais sao articulados modos e formas de participagdo dos mesmos.

Enfim, nestas consideragdes relacionadas a pesquisa, ressaltam-se pontos relevantes
para o processo de gestdo, bem como saber identificar o perfil do diretor e suas relacdes com

esse processo e suas contribuicoes.
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A gestdo participativa, com trocas de experiéncias envolvendo toda a comunidade
educacional quando se refere a participagdo plena, o diretor deve ter uma administracdo
democratica e aberta, para que juntos os atores estabelecam objetivos e metas de modo que
sejam contemplados os anseios da comunidade.

Evidencia-se, na pesquisa, a relevancia das relacdes de trabalho, no cotidiano escolar,
para a realizacdo de um trabalho cooperativo e coletivo. Embora haja no projeto pedagdgico e
no plano escolar da Unidade pesquisada a proposta de formagdo continuada em servigo, e
também, um grande esforco na organizacdo da dindmica pedagégico-administrativa por parte
do diretor e educadores, organizando um espaco temporal para realizagao de reunido coletiva,
nao ha previsdo legal para realizacio de Hora de Trabalho Pedagégico (HTP) pelos
educadores que atendem a faixa etdria de O a 3 anos na estrutura do municipio em tela.

Também seria de grande valia a criacdo de um espaco de reflexdo para diretores,
espaco esse destinado ao processo de formacdo continuada, pois além de levar a
conscientizacdo das exigé€ncias sociais e educacionais, seriam propostos estudos sobre visdao
estratégica da educagdo da infancia, integracdo entre as areas do conhecimento de modo que
fossem estimuladas as caracteristicas essenciais para um diretor de unidade de educacdo
infantil.

Pelos resultados verificados neste estudo, um diretor de unidade de educacdo deve ter
como caracteristicas essenciais: lideranca, organizacdo, autonomia, ética, conhecimento,
estimular o trabalho cooperativo e ser comunicativo. Fundamentalmente deve abrir espagos
para a participacdo comunitéria, respeitando o poder decisério da coletividade organizada.
Para além de um papel de mero administrador burocritico impde-se que ele efetivamente
participe da acdo dialética educativa qual seja, educar e ser educado.

Isto pdde ser evidenciado em grande parte das observagdes realizadas e dos dados

coletados junto a comunidade escolar.
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ANEXO 1
Pontos para observacao
Espaco fisico — quantidade de salas, quantidade de criancgas, faixa etaria, equipe técnica,
periodos de funcionamento.
e ambientes internos e externos
e Acesso a atitude autdbnoma da crianga
e Pitio — tarefas conjuntas e coletivas
e Ha4 opgdes para atividades em dias de chuva
e Espacos externos permitem brincadeiras das criangas
¢ Manutenc¢do
® Adequacdo do prédio ao nimero de criangas e a faixa etdria
Organizagdo de espagos:
e Possibilita o convivio das criancas maiores e menores
e Possibilita o resgate do vivido
e Permite a autonomia das criangas para deslocamento entre salas ambientes
e Ha4 espaco para receber as familias adequadamente
e Egpacos atendem as necessidades profissionais e pessoais dos adultos
e Favorece o convivio entre adultos e criangas inclusive portadores de necessidades
especiais
Humano:
e Relacdes que ocorrem no espago € marcas pessoais
e Profissionais discutem os problemas, apontam solugdes
¢ (Confiam nas decisdes tomadas pela direcao
® Apdiam as decisdes tomadas

e Demonstram prazer pelo trabalho
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Ha reunides para organizagao do trabalho

Percebe-se clima de satisfacao entre professores/educadores/gestor
Profissionais responsabilizam-se pelas criancas

Adultos ajudam as criangas a resolverem conflitos

Ha regras claras e limites

Ha formacdo dos educadores em reunides

Como se dd a relacdo familia/escola no dia-a-dia em reunides de pais e mestres e
conselho de escola

Ha planejamento das rotinas, flexibilidade

Ha espaco para ouvir criancas/educadores etc.

Projeto pedagdgico é construido no coletivo

Criancgas e educadores sdao submetidos a modelos educacionais rigidos
Os educadores/professores sdo estimulados a formagao

Como se realiza a avaliagdo dos profissionais

Como ¢ a participacao da familia
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ANEXO 2
Investigacao por meio de Questionario Informativo: (diretor, equipe técnica,

educadores/professores, pais)

Diretor/Equipe técnica:

Unidade Educacional:

Nome:

Tempo de trabalho nesta Unidade Educacional:

1. Qual a proposta pedagégica desta Unidade? Como foi elaborada? Quem participou da
elaboracdo?

2. Como vocé vé as atitudes dos professores em relagdo: Pontue de 1 a 5.

1 2 |3 |4 |5

2.1 A vocé

2.2. Aos demais colegas

2.3. Aos trabalhos em equipe

2.4. As criangas

2.5. Aos pais

3. Em relagdo a participacdo dos pais na Unidade Educacional

1 2 |3 |4 |5

3.1 Como vocé vé a participacdo em reunides sobre o

desenvolvimento dos filhos;

3.1.1 Em reunides sobre o desenvolvimento dos filhos;

3.1.2 Em decisdes conjuntas com a direcao

3.2. Qual € a postura dos pais diante dos convites para irem a Unidade Escolar?

3.3. Quais sao as reunides previstas em calendario com os pais? Vocé faria alguma

alteracdo no calendério e nos assuntos ou na forma de organizar as reunides?

3.4. Quais sdo as dificuldades dessa participacio?
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3.5. Quais sao as facilidades?

Pontue de 1 a 5:

4. Envolvo meus colegas no planejamento das a¢des educacionais?

5. Mantenho relagdes de cooperagdo com as pessoas que trabalham
comigo?

6. Ougo com atenc¢do, os meus colegas?

7. Crio uma atmosfera de confianga mutua na equipe que lidero?

8. Procuro motivar com novas estratégias para melhorar o que fazemos?

9. Ofereco reconhecimento e apoio aos membros da minha equipe?

10. Antes de empregar os recursos financeiros, consulto a equipe para
saber o que devemos priorizar?

11. Como se dao as relagdes com a Secretaria de Educagdo?

12. Ha ingeréncias de ordens normativas?

13. H4 limites de responsabilidades e decisdes?

14. Como vocé vé a importancia do gestor para a vida da Unidade
Educacional?

15. Como vai sua Unidade Educacional?

16. Que parametros de avaliacdo voc€ utilizou para indicar como vai sua Unidade

Educacional? Ha pontos criticos? Por qué?

17. Que caracteristicas vocé considera essenciais para um gestor-diretor?
18. Qual € seu ultimo nivel de escolaridade:

Ensino Médio.

Ensino Superior. Qual? Onde?

Pés-graduacgdo. Qual? Onde?
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Educador/Professor:

Unidade Educacional:

Nome:

Tempo de trabalho nesta Unidade Educacional:

1. Quanto a proposta pedagégica desta Unidade, como foi elaborada? Quem participou da
elaboragdo?

2. Como vocé vé as atitudes do diretor/gestor : Pontue de 1 a 5.

1 2 |3 |4 |5

2.1 Em relacdo vocé

2.2. Em relacdo aos demais colegas

2.3. Em relacdo aos trabalhos em equipe

2.4. Em relacdo as criancas

2.5. Em relacdo aos pais

2.6. Envolve-nos no planejamento das a¢des educacionais?

2.7. Mantém rela¢des de cooperacio com as pessoas?

2.8. Ouve com atengdo nossas solicitacdes?

2.9. Cria uma atmosfera de confianca mitua na equipe?

2.10. Oferece reconhecimento e apoio aos membros da equipe?

2.11. Antes de empregar os recursos financeiros, consulta a equipe para
saber o que devemos priorizar?

2.12. Como se dao as relagdes com a Secretaria de Educacio?

2.13. H4 ingeréncias de ordens normativas?

2.14. Ha limites de responsabilidades e decisdes?

2.15. Como vocé vé a importancia do gestor para a vida da Unidade
Educacional?

2.16. Procura motivar com novas estratégias para melhorar o que
fazemos?

3. Em relag@o a participacdo dos pais na Unidade Educacional

3.1 Como vocé vé a participacdo em reunides sobre o

desenvolvimento dos filhos;

3.1.1 Em reunides sobre o desenvolvimento dos filhos;

3.1.2 Em decisdes conjuntas com a dire¢do:
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3.2. Qual € a postura dos pais diante dos convites para irem a Unidade Escolar?

3.3. Quais sao as reunides previstas em calendario com os pais? Vocé faria alguma

alteracdo no calendério e nos assuntos ou na forma de organizar as reunides?

3.4. Quais sdo as dificuldades dessa participacio?
3.5. Quais sdo as facilidades?

Pontue de 1 a 5:

4. Envolvo meus colegas no planejamento das a¢des educacionais?

5. Mantenho relagdes de cooperag@o com as pessoas que trabalham
comigo?

6. Ougo com atencao os meus colegas?

7. Crio uma atmosfera de confianga mitua na equipe?

8. Procuro motivar com novas estratégias para melhorar o que fazemos?

9. Ofereco reconhecimento e apoio aos colegas que trabalham comigo?

10. Como vai sua Unidade Educacional?

11. Que parametros de avaliacdo vocé€ utilizou para indicar como vai sua Unidade

Educacional? Ha pontos criticos? Por qué?

12. Que caracteristicas vocé considera essenciais para um gestor-diretor?
13. Qual € seu ultimo nivel de escolaridade:

Ensino Médio.

Ensino Superior. Qual? Onde?

Pés-graduacgdo. Qual? Onde?
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Pais:

Unidade Educacional:

Nome:

Participante da APM ( ) Conselho de Escola ( )
1. Quanto a proposta pedagégica desta Unidade, como foi elaborada? Vocé participou da
elaboracdo? ( ) Sim () Nao

2. Como vocé vé as atitudes do diretor/gestor : Pontue de 1 a 5.

2.1 Em relacdo vocé

2.2. Em relagdo as criangas

2.3. Em relacdo aos trabalhadores da Unidade Educacional

2.4. Em relacdo aos outros pais

2.5. Mantém relagdes de cooperagdo com as pessoas?

2.6.Percebe-o envolvido com as atividades educacionais?

2.7. Procura motivar a participagdo?

2.8. Ouve com atengdo nossas solicitagdes?

2.9. Cria uma atmosfera de confianca mitua na equipe?

2.10. Antes de empregar os recursos financeiros, consulta o Conselho de
Escola e a APM para saber o que devemos priorizar?

2.11. Como vocé vé a importancia do gestor para a vida da Unidade
Educacional?

3. Vocé participa das Reunides de Pais? ( ) Sim ( ) Nao
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ANEXO 3

Analise Documental

Proposta pedagdgica da Unidade pesquisada.
Diretrizes emanadas da Secretaria Municipal de Educacao:
e Diretrizes das Unidades de Educacao Infantil — 1997,
e Regimento de Educacio Infantil — 2000, 2004, 2005;
® Procedimentos para o trabalho nas creches e pré-escolas de periodo integral — 2001;
¢ Plano de Curso da Educagdo Infantil — 2001, 2003, 2005;
¢ Orientagdes didéticas para o trabalho em sala ambiente — 2004.
Diério Oficial de Santos — 1997-2006.

Pareceres e Deliberagdes — Conselho Municipal de Educacao.



ANEXO 4

QUADRO DE ANALISE DE CONTEUDO

Tema: Expectativas do professor em relacao as atitudes do diretor

CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE
REGISTRO
Relacoes Interpessoais Individual
Colegas
Criangas
Pais
Processo de gestao Planejamento
Trabalho cooperativo
Consulta antecipada a tomada de
decisdes financeiras
Envolvimento
Divisdo de responsabilidades
Ingeréncias normativas
Motivacao para o Propositura de estratégias
trabalho motivacionais
Reconhecimento
Confiancga no trabalho realizado
Tema: Relagdes Professor X Professor
CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE
REGISTRO
Relacionamento Estratégias motivacionais para
Interpessoal melhorias
Atengdo aos colegas
Reconhecimento e apoio ao
trabalho dos colegas
Processo de gestao Planejamento coletivo
Cooperagdo
Tema: Participacdo dos Pais na Unidade Educacional
CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE
REGISTRO
Vida escolar dos filhos Participa

Nao participa

Processo de gestao

Planejamento coletivo

Cooperagdo

Decisoes coletivas
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Tema: Desafios do Cotidiano do Diretor

CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE
REGISTRO
Relacoes Interpessoais Individual
com atores
Colegas
Criangas
Pais
Processo de gestao Planejamento

Trabalho cooperativo

Consulta antecipada a tomada de
decisdes financeiras

Envolvimento

Divisao de responsabilidades

Ingeréncias normativas

Participacdo dos Pais em reunides

Reunides Pais sobre vida escolar

Motivacao para o
trabalho

Propositura de estratégias
motivacionais

Reconhecimento

Confianga no trabalho realizado

118



ANEXO 5

QUADRO DE ANALISE DE REGISTRO

Tema: Projeto Pedagoégico

CATEGORIA SUBCATEGORIA UNIDADE DE | PERCENTUAL
REGISTRO
Participacdo na Pais
elaboragao
Professores
Gestor

Tema: Participacdo de Pais em Reunides:

Dificuldades
Facilidades

Tema: Avaliacdo da Unidade Escolar

Pratica cotidiana
Parametros
Pontos Criticos

Tema: Perfil do Diretor

Caracteristicas essenciais

Tema: Constitui¢ao dos Sujeitos — Educadores e Diretor

Escolaridade:
Forma de Admissio:
Tempo na Unidade:
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