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A gestdo das instituicdes de Educacdo Infantil ainda é um tema pouco abordado
pelas pesquisas no campo da politica educacional (MONCAO, 2021), embora a gestio
escolar, como tema mais amplo, seja objeto frequente deste campo. Mesmo que os estudos
sobre gestdo da educagdo infantil localizem-se como um desdobramento do estudo sobre a
gestdo escolar de modo geral, faz-se necessario focalizd-la, entendendo o quanto as
especificidades desta etapa de ensino incidem sobre os processos de organizacao e gestdo das

instituigdes.

A gestdo democratica € principio constitucional para a escola publica, para todas as
etapas ¢ modalidades da educagdo basica o que sujeita as instituicdes publicas destinadas a
primeira etapa da educagdo basica a esse mesmo principio. Todavia, em alguma medida,
algumas das caracteristicas da educacdo infantil podem trazer elementos que se colocam

como pontos de aten¢do para a materializacdo da gestdo democratica.

Dentre as especificidades da educacao infantil destaca-se um reflexo historico ligado
a precarizacdo e ao assistencialismo que reverbera, ainda hoje, na baixa formagdo ¢ pouca
valorizacdo dos profissionais, na falta de vagas para atendimento das criangas, na
precariedade do atendimento ofertado e na dificuldade de afirmar sua identidade educativa.
Mongdo (2021) destaca ainda a que pode ser compreendida como a mais marcante das
especificidades da educagdo infantil e que traz marca propria para a gestdo desta etapa: “o
compartilhamento do cuidado e da educagdo entre as instituicdes de educagdo infantil e as
familias” (p.20).

Conjecturar o quanto as relacdes que se estabelecem no ambito das instituicdes de



217
educacdo infantil interferem nas politicas e relagdes que se articulam em seu interior
pressupde olhar para todos os agentes que participam da institui¢do. Porém, ainda que o
conceito de gestao democratica indique a participagdo de toda a comunidade escolar, por meio
dos seus orgdos colegiados, tensionando, dialogando e disputando para construir a gestdo de
forma participativa, o foco da pesquisa focou a andlise das diretoras, entendendo-as como
agentes centrais da gestdo: a tarefa da gestdo escolar, na figura da diretora, cabe a0 mesmo
tempo efetivar as politicas publicas para a instituicdo de ensino e fazer ouvir a voz da escola.
Dito de outra forma, cabe a dire¢do das escolas representar o Estado diante da comunidade

escolar sem deixar de ser um representante desta mesma comunidade frente ao Estado.

Por esta razdo, compreender as relagdes de poder a partir das disputas que sao
travadas no contexto da educagdo infantil municipal de Curitiba levou o olhar para as
diretoras de Centros Municipais de Educacdo Infantil (CMEI), entendendo-as como
personagens centrais, a partir da seguinte questdo: Qual a percepcao das diretoras sobre a
Gestdo Democratica na Educagdo Infantil e qual importancia atribuem a esse fator como
elemento de qualidade educativa?

A populagdo estudada foi o conjunto de diretoras de educagdo infantil da Rede
Municipal de Ensino de Curitiba. S3o profissionais atuantes em CMEI, indicadas para a
funcdo, com uma carga hordria semanal de 40h, atuando diretamente na gestdo das
institui¢des, que atendem cuidado e educacao de criangas de 0 a 3 anos (sub etapa creche) e 4

a 5 anos (sub etapa pré-escola).

A coleta de dados demandou a construgdo do instrumento de pesquisa que foi
utilizado: o questiondrio, que intencionou investigar a percep¢ao das diretoras sobre a gestdo
democratica a partir de questdes fechadas de maultipla escolha ou de ordenamento. O
instrumento, composto por 61 questdes, foi organizado em seis blocos: identificagdo da
unidade, perfil do respondente, sobre o processo de escolha das diretoras e permanéncia na
funcdo, sobre os processos de tomadas de decisdo, sobre a gestdo democratica e sobre a
qualidade na educacdo infantil. Por fim, uma questdo aberta, em que as diretoras foram

convidadas a descrever o objetivo do CMEI em que atuam.

Ao final do periodo de coleta, obteve-se 27% do total de diretoras responderam a

pesquisa, e este foi o universo de investigacdo que considerado para analise.

A partir das coletas e analise das respostas das diretoras ao questionario apresentado,
procurou-se categorizar as respostas em relacdo a uma inclinagdo mais democratica e

participativa de gestao ou a uma inclina¢do mais tradicional e hierarquica.

A intencdo foi de estabelecer alguma correlacdo entre a forma como as diretoras
compreendem a gestdo democratica e a qualidade e se a forma como compreendem a gestdo
democratica impacta na forma como entendem a qualidade das instituigdes de educagdo

infantil.
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O tratamento das informacgdes levantadas a partir do objetivo da pesquisa, exigiu a

constru¢ao de um processo de andlise que sintetizou todas as respostas em um unico quadro.
O quadro contém todas as questdes e todas as respostas coletadas, sintetizadas primeiramente
com siglas, de acordo com cada resposta apresentada. Apds a sintetizacdo geral de respostas,
o quadro foi identificado com cores, de acordo com o tipo de questdo apresentada e de
resposta de cada diretora — sendo os identificados com as variagdes de verde, mais inclinados
a percepcao da gestdo democratica e em tons de vermelho, os mais voltados a uma gestdo

tradicional ou hierarquica.

Em um segundo momento, foram selecionadas apenas as 37 sentencas do questionario
que tinham como opg¢des de respostas o grau de concordancia das diretoras, a fim de
quantificar tal percep¢do. As graduagdes possiveis de respostas foram |2/, ao |-2|, sendo que as
graduagdes positivas referem a maior convergéncia a gestdo democratica e foram destacadas
pelos quadros verdes e as negativas referem-se a maior convergéncia a gestdo

tradicional/hierdrquica, e foram destacadas pelos quadros vermelhos.

Para cada resposta de cor verde escuro, foi atribuido o valor |2|, para as de cor verde
clara, o valor |1], para as de cor vermelho escuro, o valor |-2| e para as de cor vermelho clara o
valor |-1|. Ap6s somados os valores de cada linha, obteve-se a pontuagdo final, que revelou
valores que foram do |-7| ao |53|, havendo um universo muito maior de diretoras com a
percep¢do mais voltada a gestdo democratica que a gestdo tradicional/hierarquica. Ainda
assim, poucas diretoras apresentaram altos indices voltados & gestdo democratica, mas ainda
menos diretoras apresentaram indices muito baixos. E um resultado que identifica o universo
de respondentes em um perfil intermediario de gestdo democratica. Dito de outra forma, pode-
se afirmar que as diretoras de CMEI de Curitiba tenham majoritariamente a compreensao dos
elementos atinentes a gestdo democratica, ainda que ndo a percebam ou considerem em todas

as acoes desenvolvidas no seu fazer profissional.

Potencialmente, a pontuacdo maxima a ser atingida seria |74] — no caso de a
respondente atingir pontuacdo |2| para todas as respostas, € o valor minimo seria |-74| — caso a
respondente marcasse |-2| para todas as respostas. Em uma escala linear que fosse do |-74| ao
|74|, entenderiamos que os valores negativos — abaixo de |0| — seriam considerados os de maior
inclinagdo tradicional e os valores positivos, de maior inclinagdo democratica. Portanto, os
valores atingidos pela grande maioria das respondentes estiveram mais proximos a inclinagao

democratica, ainda que nenhuma tenha atingido o nivel maximo.

Outro movimento realizado foi o de somar cada uma destas questdes individualmente,
para observar a tendéncia de resposta para cada questdo. Potencialmente, cada questdo
poderia atingir pontuagdo maxima de |122| pontos — no caso de todas as diretoras marcarem
|2| pontos e pontuacdo minima de |-122| — no caso de todas as diretoras marcarem |-2|. Dois
tercos das questdes apresentaram tendéncia  positiva, sendo que a metade destas com
pontuacao total superior a |61| pontos. Um terco das questdes teve pontuagdo negativa e deste

total, 6 tiveram pontuacdo inferior a |-61| pontos.
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Quando organizadas por blocos e somadas as pontuagdes por questdes/blocos, €

possivel observar que as diretoras apresentaram tendéncia de resposta mais voltada a gestdo
democratica apenas no bloco que perguntava diretamente sobre este principio. Nos demais
blocos — sobre escolha e permanéncia das diretoras na fung@o e sobre os processos de tomada

de decisdo, a tendéncia foi divergente a gestdo democratica.

Quando analisadas individualmente os tipos de respostas de cada diretora, procurando
uma correlacdo entre elas ou ao perfil da respondente, ndo foi possivel estabelecer qualquer
padrao de resposta ou elemento capaz de justificar a percepcao revelada. A percep¢ao das
diretoras, sintetizadas nas pontuagdes, ndo pode ser relacionada ao perfil individual, a carreira
de ingresso ou a carreira atual, a localizagdo do CMEI em que trabalha, a formag¢do ou ao

tempo na diregao.

Também ndo h4 um padrio entre as respostas — ora uma diretora cuja pontuagado final
ficou entre as mais altas apresenta resposta voltada a gestdo tradicional/hierdrquica em

questdes de tendéncia positiva, e vice-versa.

Um exemplo que ilustra esta dicotomia entre as respostas das diretoras ¢ que 80%
delas compreendem a indicagdo pela gestdo municipal para a fun¢do de diretora de CMEI
como um processo adequado para a garantia da qualidade do CMEI — esta questdo teve indice
negativo de resposta. Em contrapartida, 85% concordam que um processo de consulta a

comunidade traria beneficios a gestao e a qualidade do CMEI.

Esta descoberta reafirma a complexidade da gestio democratica na percep¢do e
atuagdo das diretoras. Ainda que o principio democratico permeie toda a legislacdo educativa
e que os documentos curriculares orientadores das praticas da educagao infantil no municipio
asseverem a democracia e a participacdo como elementos importantes para a pratica da
gestdo, o fazer diario e a responsabilidade depositada nas diretoras, pode ser um fator que as

impede de perceber e vivenciar a democracia em suas agdes.

Outro fator evidenciado foi sobre quais os sujeitos que sdo mais solicitados a
participar nos processos de tomadas de decisdo, e quais sdo os responsaveis por definir e
avaliar a qualidade do CMEI. As respostas das diretoras a essas questdes revelaram que os
agentes internos da escola sdo mais considerados que os externos. Este ndo ¢ um movimento
que causa estranheza, afinal, quanto mais préximos dos processos que ocorrem nas escolas,

mas facil participar dos processos de tomada de decisdo e maior o impacto sentido por elas.

Em relagdo a qualidade, o resultado apresenta pouca variagdo de respostas. Ainda
assim, foi possivel constatar que para as diretoras alguns sujeitos que sdo mais vistos como
responsdveis por avaliar a qualidade ndo sdo tdo considerados por defini-la. Ou seja, a
qualidade ¢ algo visto como algo que se faz “para”, mas ndo que se faz “com”, o que sugere
uma visdo fragmentada da comunidade educativa: de um lado estdo os responsaveis por
definir a qualidade e oferecé-la, e, de outro, estdo os usudrios do servigo, que irdo também

avaliar sua qualidade — a satisfacdo ao servigo prestado.
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Este movimento ¢ contrario aos principios da gestdo democratica, que ndo entende

que a escola ¢ a prestadora de um servigo oferecido para a comunidade; pelo contrario, a
comunidade escolar, composta por todos os participes deste espaco (criangas, familias e

profissionais), ¢ responsavel pela construcdo de uma escola de qualidade para todos.

As respostas das diretoras ao questiondrio evidenciam o quanto estas profissionais se
colocam como responsaveis pela qualidade, quando 77,5% delas defende que ha decisdes que
devem ser tomadas unilateralmente por elas, justificando tal responsabilidade. Quando ha
compartilhamento de ideias nos processos de tomada de decisdo, 89% das diretoras afirmam
consultar preferencialmente as professoras e pedagogas da unidade, uma vez que serdo as
maiores impactadas por tais decisdes. Ou seja, a comunidade escolar ¢ vista também de forma

fragmentada — de um lado estdo as profissionais, de outro lado estdo as familias.

Ainda que a comunidade educativa seja bastante considerada nos documentos que
regem a educagdo infantil, a efetivacdo de tais movimentos limita-se ao ambito local — ao
universo de cada instituigdo. H& poucas oportunidades de participagdo desta mesma
comunidade no &mbito central dos responsaveis pela defini¢ao das politicas (ALVES, 2016).

Esta realidade também foi identificada no questionario, que revelou que as diretoras
compreendem os agentes externos, definidores da politica, como menos responsaveis, tanto
pelos processos de tomada de decisdo e de gestdo democratica, quanto pela qualidade — seja
na defini¢do, seja na avaliagdo. Curiosamente tal percepcdo parece ignorar a importancia da
defini¢do das politicas nestes processos e induz uma ideia de que cada escola, de forma
individual, ¢ responsavel pela sua qualidade. Esta centralidade na responsabilizacdo das
escolas de modo geral e das diretoras, em particular, pela efetivagdo do direito a participagao
e pela qualidade, as coloca em um impasse: de um lado, precisam garantir processos
participativos e de constru¢do conjunta da escola de qualidade; do outro lado, absorvem a
cobranca individual das determinagdes do executivo, sendo responsabilizadas de forma

individual pelas escolhas tomadas coletivamente pela comunidade escolar.

O conselho, principal 6rgdo de gestio democratica conforme documentos legais que
regem esta etapa, também tem papel restrito segundo percep¢do das diretoras. A maioria
respondeu que hé decisdes que ndo podem ser tomadas coletivamente, uma vez que sao pré-
definidas e consideram que as familias ndo valorizam os espagos de participacdo existentes no
CMEL

Também os processos de escolha e nomeagdo das diretoras, ainda que por si s6 nao
determinem a efetivacdo da gestdo democratica, t€ém grande influéncia sobre agdo das
diretoras. Este foi um elemento também abordado pelo questionario: as diretoras tendem a
considerar a indicagdo para a funcdo da direcdo das escolas como elemento importante para a
garantia da qualidade. Como resultado, h4 tendéncia de que as diretoras que ocupam seu
cargo por meio de indicagdo estejam mais propensas a acatar as determinagdes do executivo,

ainda que sejam contrarias as necessidades da comunidade educativa.
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A superacdo desta realidade impde que a efetivagcdo da gestdo democratica nio esteja
somente a cargo das diretoras — e nem poderia estar. A construcdo da gestdo, de forma
democratica, aponta o didlogo como forma fundamental de fazer a gestdo (BORGES;
PANDINI-SIMEANO, 2019), em que todos os participes da comunidade educativa
compreendam seu papel nesta construcdo. De forma ampliada, este didlogo deve estar
presente também na constru¢do da agenda politica, pois a gestdo democratica ndo pode se

limitar ao universo das institui¢oes.

Em relacdo aos elementos potencialmente capazes de explicar as tendéncias de
respostas das diretoras frente as questdes apresentadas, ndo foi possivel estabelecer nenhuma
relacdo. Nao ¢ possivel explicar as respostas relacionadas a fatores como idade, formacao,
experiéncia, carreira ou tempo na direcdo. Portanto, conclui-se que o fazer profissional das
diretoras ¢ muito mais subjetivo e dificil de ser captado e ndo se explica somente pelas

questdes de ambito profissional.

No ambito dos elementos captaveis pela presente pesquisa, ¢ possivel concluir que as
diretoras demonstram compreender o valor do principio da gestdo democratica para a
construcdo de espagos educativos de qualidade e que, portanto, a gestdo democratica ¢ vista
como elemento importante para as instituicdes de qualidade. 73,5% das diretoras discordam
que a gestdo democratica poderia impactar negativamente a qualidade do CMEI e um indice
de 89,5% concorda que a gestdo democratica pressupde horizontalidade de processos e
minimizagdo da hierarquizagdo no ambito da escola. Por fim, quase todas as diretoras — 98%

afirmam que a gestdo democratica ¢ um principio importante para a qualidade.

Todavia, ainda ¢ revelada a dificuldade de compreender a gestdo democratica e sua
realizacdo na pratica educativa. Pois ainda que ela possa ser um elemento importante da
qualidade educativa, ndo pode ser tomada somente enquanto estratégia, instrumento ou
mecanismo; a gestdo democratica tem um fim em si mesma enquanto objetivo educacional e
escolar, isto ¢, enquanto foco da acdo da escola: formar para a democracia. Mas ela também ¢
método/procedimento e, antes de tudo, € principio que deve pautar a¢des e decisdes no ambito

da educacao e na constru¢ao da sociedade.

Por fim, a compreensao do principio da gestdo democratica ndo pode ficar encerrada a
percepgdo e a acdo das diretoras ou ao ambito das escolas. Compreender a percep¢dao dos
outros sujeitos da escola — profissionais, familias, criangas — e dos sujeitos que compde 0s
niveis de quem define as politicas, se constitui importante instrumento para compreender a

democracia enquanto principio, instrumento e objetivo para a educagao.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao escolar. Gestdo democratica. Educagao infantil. Qualidade.

Politicas Educacionais.
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