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Resumo

O artigo analisa aspectos do exercicio discricionario de uma equipe ges-
tora na gestdo democratica em um Centro de Educacao Infantil (CEI) da Rede
Municipal de Ensino de Sdo Paulo entre 2021 e 2022. Entende-se que a gestdo
democratica: é mediadora para que a educagdo infantil garanta os direitos de
bebés, criancas e familias; sua implementagdo ndo se restringe a a¢des pontuais,
mas deve perpassar o ensino ptblico, conforme a Constituigdo Federal de 1988 e a
atual Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional. Articulando a literatura de
implementagdo de politicas pablicas com a de gestdo escolar, o estudo foi estru-
turado a partir da triangulacdo de dados e métodos. A analise qualitativa identifi-
cou categorias discriciondrias na atuacdo da equipe gestora, sendo que neste texto
analisa-se a categoria denominada “Gestdo da Participacdo”, cujas evidéncias
apontam para o desenvolvimento de praticas de articulacdo dos colegiados do
CEL de atencao as condigdes para participacdo; de regularidade e continuidade
dos processos de participacdo e decisdo coletiva e disponibilidade ao dialogo.
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1. Introducao

Embora a gestdo democratica seja um dos principios balizadores do ensino
publico brasileiro a partir da Constituicao de 1988 (BRASIL, 1988), sua implemen-
tacdo ndo ocorre automaticamente do texto legal as praticas nos equipamentos.
Ha legislacdo na area educacional que fundamenta a gestdo escolar democra-
tica, mas as redes de ensino ndo sdo majoritariamente marcadas por este tipo de
gestdo. Entre os objetivos pretendidos no momento da formulagdo das politicas
publicas a sua implementacao, ha um caminho que pode transforma-los marcado
por incertezas e l6gicas decisérias proprias (ARRETCHE, 2001).

A implementacdo modifica as politicas ptiblicas a partir de suas caracteristicas
altamente relacionais e complexas, envolvendo disputas politicas e embates de cren-
cas diversas em cadeias de implementadores que interpretam e adaptam as regras as
suas realidades locais (ARRETCHE, 2001; LOTTA et al, 2018; LOTTA, 2019).

Este artigo objetiva analisar aspectos do exercicio discriciondrio da equipe
gestora na implementacgdo da gestdo democratica do Centro de Educacao Infantil
(CEI) Mirtes Santana?®, da Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo (RMESP), entre
os anos de 2021 e 2022. O foco sdo as praticas de gestdo dos processos partici-
pativos, abrangendo agentes publicos (Estado) e familias (sociedade civil) que
compartilham os cuidados e educagdo de bebés e criancas matriculadas no equi-
pamento investigado. Aspecto que conduz a observacdo do que hé de especifico
nessa rede de interacao de atores que implementam a politica de educagao infantil
neste equipamento, conduzindo a gestdao baseada em processos participativos.

Este trabalho é parte dos resultados de pesquisa de dissertacao de mestrado
(GUIMARAES, 2024), cuja indagacao principal é: como se d4 o exercicio discricio-
néario da equipe gestora, no processo de implementagdo da gestdo democratica
em um Centro de Educagdo Infantil no municipio de Sao Paulo entre 2021 e 2022?

Neste texto, as discussdes partem dos seguintes pressupostos: I. de que a
gestdo democratica possui cardter mediador para o alcance da finalidade da edu-
cacdo infantil comprometida com a garantia de direitos de bebés, criancas e suas
familias (PARO, 2001, MONCAO, 2013; 2021); II. que a implementacdo da gestdo
democratica ndo se restringe a politica especifica, programas ou agdes pontuais,
mas deve perpassar todo o ensino publico em seus diferentes niveis, conforme a

3 Os nomes do CEI e da equipe de gestédo sdo ficticios. O desenvolvimento da pesquisa foi apro-
vado pelo Comité de Etica em Pesquisa da EACH/USP, em 23/12/2012, sob o parecer de nimero
5.186.600. Os participes da pesquisa tomaram ciéncia e receberam uma cépia do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido.

Rev. Parlamento e Sociedade, Sao Paulo, v.12, n.22, p.59-78, jan.-jun.2024




A Gestdo da Participacao na Educacéo Infantil:
Aspectos da Discricionariedade da Equipe Gestora 61

Constituicdo Federal de 1988 (CF/88) e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo
Nacional de 1996 (LDBN/96).

O curso da investigacdo focalizou a atuagdo da equipe gestora formada
pela diretora de escola, assistente de diretora e coordenadora pedagégica (SAO
PAULO, 2013), em face das especificidades da educacao infantil (MONCAO, 2013;
2021), atentando para o nivel intermediario de atuagdo (médio escaldo) destes
agentes implementadores (LOTTA; PIRES; OLIVEIRA, 2015; SEGATTO; EXNER;
ABRUCIO, 2021). Denominamos neste trabalho essa equipe como “trio gestor”,
entendendo que a atuacdo da burocracia média tem um papel fundamental na
circulacdo e adesdao dos demais trabalhadores do servigo ptblico, sobretudo os da
ponta, a praticas e valores que pautam a implementagdo da politica (neste caso,
dimensodes democréaticas da gestdo da educacao infantil).

Os dados qualitativos oriundos de estudo de caso tinico (YIN, 2001) foram
coletados e analisados por meio da triangulacdo de dados e de métodos (MINAYO
2022; FLICK, 2009), em razdo da multidimensionalidade do objeto analitico, a
implementacao da gestdo democrética na educacao infantil. Na etapa de anélise, a
triangulacdo propos, de forma contextualizada, a comparagdo e o entrelacamento
dos dados coletados (MINAYO, 2005). Trata-se de uma estratégia ampla de inves-
tigacdo que pode combinar diferentes abordagens tedricas, diferentes métodos e
técnicas e diferentes fontes de dados.

A principio, a triangulagdo foi conceitualizada como uma estratégia para a
validagdo de resultados obtidos com métodos individuais. O foco, porém,
tem sido deslocado cada vez mais na direcdo de enriquecer e de complemen-
tar ainda mais o conhecimento e de superar os potenciais epistemolégicos
(sempre limitados) do método individual. (FLICK, 2009, p. 362)

Os procedimentos utilizados foram: a) observagao participante (ANDRE,
1986; RICHARDSON et al, 2012), com foco no acompanhamento do cotidiano
da implementagdo, com recorte para as agdes coletivas coordenadas e articula-
das pela equipe de gestdo; b) entrevistas semiestruturadas (POUPART, 2012;
MINAYO, 2007; 2010) com o “trio gestor”, reunindo dados a partir da perspectiva
desses sujeitos, tendo em conta suas trajetérias pessoais e profissionais, crengas,
concepgdes e perfis de atuacado; c) analise documental (CELLARD, 2012), exami-
nando as regras formais previstas em documentos legais e nos aspectos organi-
zacionais contidos no Projeto Politico Pedagégico (PPP) do CEL

A partir da anélise dos dados foram criadas trés categorias para a identifi-
cacdo e compreensdo de como se d4 o exercicio discricionario da equipe gestora,
em razao do objeto analitico investigado: gestdao do projeto coletivo; gestdo da
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participacao e gestdao da formagdo coletiva. Entretanto, neste texto a discussdo se
circunscreve a uma dessas categorias, denominada de Gestao da Participacao,
a partir da qual buscou-se analisar a atuagdo do trio gestor na mobiliza¢do e na
coordenagdo do esforco coletivo para o alcance dos fins propostos no PPP do CEI
Mirtes Santana.

Nesse enquadramento, a composicdo dessa categoria discricionaria con-
siderou as estratégias intencionais da equipe de gestao voltadas ao didlogo e a
participagdo de diferentes sujeitos nos processos decisérios, além dos esforgos
para criar alternativas possiveis dentro dos limites institucionais, organizacionais
e contextuais, estes tltimos que incluem as dificuldades para viabilizar essa par-
ticipacdao em decorréncia das condi¢ées concretas de vida dos sujeitos.

A analise e interpretacdo dessa categoria apresenta evidéncias do exercicio
discriciondrio do “trio gestor” que apontam para o desenvolvimento de préticas
de articulagdo e integracao dos colegiados do CEL de atenc¢do as condicdes para
a participagdo de diferentes sujeitos no CEl; de regularidade e continuidade dos
processos de participacdo e decisdo coletiva; além da disponibilidade ao didlogo.

O principio da participagdo de diferentes sujeitos (do Estado e da sociedade
civil) na organizagdo e processos decisérios do CEI é um dos elementos consti-
tuintes da implementacédo da gestdo democrética. Entretanto, ndo se encerra intra-
muros escolares, ou em colegiados ou momentos formais especificos (ARROYO,
2008; ARELARO, 2016; PARO, 2017; LIBANEO, 2018) como, por exemplo, nas
reunides do Conselho de CEI (CC), da Associagdo de Pais e Mestres (APM) ou
reunides com as familias. Ndo prescinde dos aspectos formais, mas também, nao
se reduz a eles.

A participagdo da populagdo na escola, ganha sentido, assim, na forma de
uma postura positiva da instituicdo com relacdo aos usuarios, em especial
aos pais e responsaveis pelos estudantes, oferecendo ocasides de didlogo, de
convivéncia verdadeiramente humana, em suma, de participagdo na vida da
escola. (PARO, 2001, p. 98)

O artigo esta estruturado em cinco se¢des, incluindo a introducao e as con-
sideracdes finais. Na segunda secdo, debatemos o(s) lugar(es) da equipe de ges-
tdo no processo de implementacao de politica publica e elementos do exercicio
discriciondrio que permeiam esse processo tendo em vista aspectos tedricos que
perpassam pelo cardter mediador da gestdo democratica para o alcance da fina-
lidade do CEI, que é o desenvolvimento integral de bebés e criangas. Na terceira
secdo, discorremos sobre o contexto e o percurso metodolégico da pesquisa. Na
quarta segdo, apresentamos os principais achados da pesquisa, sintetizados em
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categorias discriciondrias, com recorte para a Gestao da Participacado. Finalizamos
com algumas consideracdes sobre os principais resultados e suas contribuicoes
para os estudos de politicas ptblicas educacionais.

2. Gestao Democratica na Educacao Infantil:
o(s) Lugar(es) da Equipe Gestora

A discussao acerca da analise do processo de implementacdo de politicas
publicas nos CEls deve considerar as especificidades desta etapa de educacdo,
pois impactam as decisdes, acdes e relacdes estabelecidas entre os sujeitos envol-
vidos no processo e, por consequéncia, nos servigos que chegam a populagéo.

Na Rede Municipal de Ensino de Sao Paulo (RMESP), o atendimento de
bebés e criangas de 0 a 3 anos em equipamentos ptiblicos coletivos se diferencia das
outras modalidades por alguns fatores, dentre eles, por originar-se com um carater
exclusivamente assistencial e compensatério e que, somente no ano de 2003, foi
incorporado a Secretaria Municipal de Educacdo (SME), pois anteriormente esteve
vinculado a Secretaria de Assisténcia Social (SAS) (PANIZZOLO, 2017).

Além dessa singularidade, destaca-se a trajetéria histérica de constituigdo
dos CEls que esta relacionada ao papel que mulheres e criangas ocupam na socie-
dade e com as lutas de movimentos sociais, feministas e de direitos humanos,
que culminaram no reconhecimento legal das criancas como sujeitos de direitos.
Estas caracteristicas, juntamente com as diferentes concepgdes de infancia e de
maternidade, o compartilhamento do cuidado e educagdo das criangas pequenas
entre os profissionais e familias, a indissociabilidade entre o cuidado e educagao e
as caracteristicas proprias da faixa etaria de 0 a 3 anos, demarcam especificidades
desse segmento de educagio (MONCAO, 2013; 2021).

A equipe de gestdo, profissionais intermedidrios na estrutura organizacio-
nal, realiza a articulagdo entre a formulacdo e implementagdo das politicas edu-
cacionais, exercem um importante papel na articulagdo entre os 6rgdos centrais
e os profissionais da linha de frente (CAVALCANTE; LOTTA, 2015). Todavia,
possui um carater hibrido, pois abarca caracteristicas dos profissionais que atuam
na ponta do processo educacional (LOTTA, 2010; 2019), quando interagem dire-
tamente com o publico-alvo da politica publica, neste caso, bebés, criancas e
suas familias.

Esse conjunto de caracteristicas afeta os lugares e a forma de atuacdo dos
gestores dos CEls, dificultando a delimitacdo do lugar de atuacdo destes agen-
tes implementadores, dada a ambiguidade dos papéis que desempenham e as
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transformacdes estatais e societais, além dos impactos da Nova Gestdo Publica
(CAVALCANTE; LOTTA, 2015), cuja descentralizacdo administrativa confere
ainda mais responsabilizagdo a estes profissionais, principalmente ao diretor,
considerado responsavel tltimo pela escola (PARO, 2015).

A exposigdo anterior acerca da responsabilidade de atuagdo do diretor de
escola, pode ser visualizada a partir da normatizacdo da SME sobre a funcdo desse
profissional, que em comparacao a funcdo do Coordenador pedagdégico, possui
maior abrangéncia.

Art. 4° A funcao de Diretor de Escola deve ser entendida como a do gestor
responsavel pela coordenagdo do funcionamento geral da escola, de modo a
assegurar as condigdes e recursos necessarios ao pleno desenvolvimento do
processo de ensino e aprendizagem, na perspectiva de favorecer o constante
aprimoramento da proposta educativa e execucado das a¢des e deliberacées
coletivas do Conselho de Escola, observadas as diretrizes da politica edu-
cacional da Secretaria Municipal de Educagdo e a legislagdo em vigor [...]
Art. 10. O Coordenador Pedagdgico é o responsavel pela coordenacdo, arti-
culagdo e acompanhamento dos programas, projetos e praticas pedagogicas
desenvolvidas na unidade educacional, em consonancia com as diretrizes
da politica educacional da Secretaria Municipal de Educagdo, respeitada a
legislacao em vigor (SAO PAULO, 2013).

Assim, atrelado ao lugar que o agente publico ocupa na estrutura organi-
zacional, frisamos que “a natureza da politica pablica (sua l6gica de organizagdo,
sua trajetéria, os condicionantes institucionais etc.) afeta a forma como essa buro-
cracia especifica atua” (ABRUCIO; OLIVEIRA, 2015, p. 209)*.

Nesse sentido, argumenta-se que a escola se diferencia de outros tipos de
empresa por causa dos fins a que se destina, que estao diretamente relacionados
a formacdo humana, que considera o sujeito um ser histérico e social, por meio da
aquisicao e transformacdo dos conhecimentos acumulados pelas geracdes ante-
riores, transforma a natureza e a si mesmo (PARO, 2015).

Tendo em conta a natureza do trabalho educativo, incorporamos ao debate,
perspectivas analiticas sobre a atuacdo de profissionais que ocupam cargos de
gestdo, denominados como burocratas de médio escaldo, a partir dos quais
concebem-se as perspectivas analiticas individual e relacional (LOTTA; PIRES;

4 Considerando as articulagdes deste texto entre diferentes campos de estudos, com trajetérias distin-
tas de constituicdo, explicitamos que utilizamos o termo burocracia para referir-se especificamente
aos profissionais que desempenham cargo, fun¢do ou emprego publico.
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OLIVEIRA, 2015). Dimensdes que ndo sdo dissociadas das condi¢des estruturais,
que impactam as escolhas, decisdes e acdes dos profissionais que atuam na area
setorial da educacao (PARO, 2015).

A partir do foco na atuacdo da equipe de gestdo, pode-se afirmar que a
implementagdo das politicas ptblicas no CEI é influenciada por pluralidade de
elementos, dos quais sublinhamos dois. Primeiramente, a consideragdo da inte-
gralidade de bebés e criangas, cujos direitos sociais ndo se restringem a educagéo.
Este fato demanda articulagdes com outros equipamentos publicos (satide, assis-
téncia, cultura, dentre outros), tendo em vista também os direitos de suas familias
(MONCAO, 2013; 2021).

Em articulacdo a esse elemento, o horizonte da a¢do sdo os fins propostos no
PPP do CEI, documento oficial, que parte do instituido para tornar-se instituinte
(GADOTTI, 2012): “as escolas publicas ndo sdo organismos isolados, [...] inte-
gram um sistema escolar e dependem das politicas publicas e da gestdo pablica”
(LIBANEO, 2018, p. 119). Entretanto, frente a sua responsabilidade social, trans-
cende ao instituido, interpretando e adaptando as regras oficiais gerais ao aten-
dimento das peculiaridades do publico atendido. Ou como nas palavras de Eidi,
assistente de diretora do CEI investigado: “A escola é o brago do Estado dentro
da comunidade” (2022).

Resumidamente, esses elementos indicam que a implementacao das poli-
ticas publicas no CEI ndo deve perder de vista a finalidade da organizacao: a
responsabilidade social e a necessidade de incluir a participacao coletiva no pro-
cesso. Uma vez que o PPP abarca a organizacdao do CEI como um todo e nele esta
imbricada a nogdo de participagdo de diferentes sujeitos. Convergindo com essa
perspectiva, o PPP do CEI Mirtes Santana prevé como um de seus objetivos:

[...] contribuir para a construcdo da relagdo de pertencimento das pessoas
com a unidade educacional, como espago de direito e polo de encontro e que,
portanto, todos nds temos o direito e o dever de participagdo nas decisdes e

realizagdo dos projetos elaborados coletivamente [...] (PPP, 2021; 2022, p. 29).

Assim, esses elementos encontram, na gestao democratica, a mediagéo
necessdria para sua concretizacdo (PARO, 2001). A democracia confere dimensao
politica a educacdo, cuja importancia ndo se reduz aos principios que defende
mas, sobretudo, aos direitos efetivos que alcancam a populacdo (ARROYO, 2008).

Nesse sentido, mais do que discurso, a gestdo democratica deve se mani-
festar em acdes praticas no cotidiano e na vida das pessoas (ARELARO, 2016).
Diante disso, a implementagdo ganha centralidade e ndo se resume a politicas
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ou momentos especificos. Deve perpassar o cotidiano do CEI, as ac¢des de cui-
dado e educagdo ofertadas ao seu publico, abrangendo as relacées interpessoais
e 0s aspectos técnicos, administrativos e pedagdgicos que compdem os proces-
sos educacionais.

Acerca desse entendimento e, complementarmente, de que todos devem
conhecer e trabalhar para uma finalidade comum, cuja crianca deve ser o centro
do processo, a assistente de diretora exp6s em entrevista:

Eu penso a gestido democritica da educacdo infantil, como um mapa mental, no
centro, estd a crianga [...]. Por exemplo, ela tem que ter alimentagio de qualidade,
entdo eu preciso dar dignidade para a pessoa da cozinha, ter um espaco bacana, bons
alimentos. E tudo uma cadeia, para quando o prato chegar na frente da crianca,
primeiro, que ele seja de qualidade, seja na hora certa, mas que seja feito com amor.
Entio tem todo um arcabougo de coisas para aquele prato chegar na frente da crianga.
[...] Entdo, o professor precisa entender que ele faz parte desse mecanismo também,
0 ATE [Auxiliar Técnico de Educagio] precisa entender que ele também faz parte, é

um conjunto. (Eidi, assistente de diretora, 2022)

Entretanto, conforme vimos, a implementacdo de politica ptiblica ndo é
simples, é um processo bastante complexo que depende de uma cadeia de atores
e de condigdes concretas para a sua realizagdo. Nesse sentido, a diretora do CEI
aponta algumas dificuldades em relacdo a estrutura organizacional da escola, que
mantém caracteristicas de verticalidade e centralizacao de poder e a escassez de
tempo para a investir no dialogo:

A democracia precisa se apetfeicoar diariamente e, infelizmente, é muito dificil,
porque [...] a escola ndo foi feita pra isso, a escola ndo foi feita pra ser democritica
[...] Porque ela nio é organizada desse jeito, ela é organizada para ter uma pessoa
que mande e os outros que obedecam. Porque outro modelo pressupoe didlogo.
Que hora vocé dialoga? Ndo tem! Entdo a gente vai transgredindo. (Mariluce,
diretora, 2022)

Este trecho aponta que os agentes implementadores ndo sdo meros exe-
cutores de ordens verticalizadas. Eles exercem poder, dentro de certos limites,
de modificar as politicas, por meio de decisdes, adaptagdes locais e interpreta-
¢do das regras (LOTTA, 2010, 2019; ABRUCIO; OLIVEIRA, 2015; LOTTA; PIRES;
OLIVEIRA, 2015, CAVALCANTE; LOTTA, 2015).

Os gestores escolares atuam em contextos complexos e, muitas vezes, de
alta vulnerabilidade social, cuja atuagdo se situa entre as regras formais advin-
das dos 6rgdos superiores e as possibilidades reais de efetivagdo no contexto da
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prética, coordenando os esforgos coletivos em prol dos objetivos a serem atingi-
dos. Desta forma, nem sempre encontrardo todas as respostas no arcabougo legal
e oficial da rede de ensino, uma vez que nao é possivel aos formuladores prever
todas as especificidades dos contextos de implementacgao, ao passo que as escolas
constituem espagos de pluralidade.

Desse modo, utilizam-se de discricionariedade que, segundo Lotta (2019,
p- 531), “é o espaco de racionalidade usado para transformar uma regra geral
em uma determinagdo especifica, [...] é a partir dela que a acdo se materializa, as
decisdes sdo tomadas e a implementagao ocorre”. Este é um conceito importante
para a anélise da implementacao de politica a partir da atuacao dos profissionais,
uma vez que ndo ha neutralidade nas agoes.

Enfatizamos que nos CEIs da SME de Sdao Paulo ha algumas especifici-
dades que diferenciam as fung¢des préprias do diretor e assistente de diretor,
daquelas atribuidas ao coordenador pedagégico, mesmo que todos eles exercam
fungdes de gestao e estejam submetidos ao mesmo arcabouco legal e as diretri-
zes educacionais emanadas pela SME. Os primeiros possuem uma atuacdo mais
abrangente de gestdo, que envolve a coordenagdo do funcionamento geral do CEI,
cuja mobilizacdo dos meios devem assegurar condigdes e recursos necessarios ao
desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem, da proposta educativa
e articulagdo com o Conselho de Escola. A atuagdo do coordenador pedagégico
abarca com mais énfase a coordenagao, articulagdo e acompanhamento dos pro-
gramas, projetos, praticas pedagégicas e formacdo docente (SAO PAULO, 2013).

Na perspectiva da implementagdo da gestdo democratica, o “trio gestor”
deve considerar algumas caracteristicas basilares, das quais destacamos a coor-
denacao dos esforcos coletivos e agdes de articulagdo voltadas a participagdo da
comunidade, visando a descentralizacdo do poder, em cuja “organizagio esco-
lar democratica implica ndo so a participagdo na gestio, mas a gestio da participagio”
(LIBANEO, 2018, p. 120, itélico no original).

Esta participacdo requer intencionalidade na escuta e didlogo cotidiano por
parte do “trio gestor”, assim como, a execucdo e fortalecimento de féruns espe-
cificos, como os conselhos escolares, instrumentos de gestdo que potencializam
a participagdo de diferentes segmentos da comunidade educativa no processo
decisério (GADOTTI, 2012; ARELARO, 2016; PARO, 2017).

Todos sdo considerados sujeitos do processo, independente do grau de
instrugdo e dos saberes de que dispdem, processo no qual “os usudrios da escola,
sejam os seus dirigentes e gestores e nao apenas os seus fiscalizadores ou, menos
ainda, os meros receptores dos servigos educacionais” (GADOTTI, 2012, p. 39).
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Ou, nas palavras da diretora: “a democracia também tem isso. Tem essa coisa
de vocé confiar na poténcia do outro. Se vocé ndo confia na poténcia do outro, é
impossivel vocé ser democratico” (Mariluce, diretora, 2022).

Portanto, a partir da discussdo realizada, foi debatido que no processo de
implementagdo de politicas publicas, o trio gestor do CEI, em que pese algumas
especificidades das fungdes de cada um dos membros, sdo considerados agentes
intermediarios na estrutura organizacional (apesar de muitas vezes apresentar
um caréter hibrido), que interpretam e adaptam as regras as necessidades do
publico atendido, exercendo dentro de certos limites, discricionariedade nas esco-
lhas, decisdes e agdes. Na proxima secdo, apresentaremos o contexto e o percurso
metodolégico em que se desenvolveu o estudo de caso.

3. Contexto e Percurso Metodologico

A escolha pelo CEI Mirtes Santana para o desenvolvimento do estudo de
caso ocorreu devido o perfil de atuagdo da equipe gestora na implementacgéo
da gestdo democrética: a) desenvolvem praticas cujos principios democraticos
estdo no horizonte da tomada de decisdes; b) possuem entrosamento entre si; e c)
investem no processo de construcdo de um trabalho coletivo em prol da garantia
de direitos do publico atendido.

O entrosamento da equipe de gestdo favorece o desenvolvimento de um
bom clima escolar (ABRUCIO; OLIVEIRA, 2015), no qual o investimento no traba-
lho coletivo, em prol da garantia de direitos do ptblico atendido, é caracteristica
essencial da gestdo democratica, comprometida com os interesses da populacao
(PARO, 2017).

O CEI Mirtes Santana esté localizado na regido leste da cidade de Sao Paulo,
mantido pela Administracao Pablica Direta, por meio da Secretaria Municipal de
Educacdo (SME) e integra uma das 13 Diretorias Regionais de Educacdo (DRE).
Seu horario de funcionamento é de segunda a sexta- feira, das 7h as 17h. No ano
de 2022, atendia 109 bebés e criangas de 0 (zero) a 3 (trés) anos e 11 (onze) meses,
matriculados em periodo integral de 10 horas.

O equipamento iniciou funcionamento em maio de 1985, sendo reconhecido
oficialmente por meio do Decreto Municipal n° 32.368, somente em 01/10/1992.
Segundo consta no PPP (2021; 2022), antes de seu funcionamento, na regido havia
somente uma creche conveniada que atendia a demanda por vagas para bebés e
criangas. sua construcao foi fruto de reivindicagdes populares, compondo a luta
histérica pela ampliagdo do direito a educacao infantil e a expansao das creches
no municipio de Sao Paulo.
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No PPP do CEI Mirtes Santana, bebés e criancas sdo compreendidos como:

Sujeito de direitos, autonomos dentro de seu desenvolvimento e que, ao
mesmo tempo, necessitam do vinculo com o adulto que dele se ocupa, neces-
sitam de cuidado, apego e atencao individual. Sao portadores e construtores
de histoérias e culturas, produzem, em sua experiéncia com o meio e com os
outros, sua identidade (sua inteligéncia e sua personalidade). (PPP, 2021;
2022, p. 30)

As familias residem no entorno do CEI e nos bairros vizinhos, conforme o
PPP (2021; 2022, p. 27-28), sdo vistas como parceiras que possuem “muitos conhe-
cimentos e informacdes [...] que, juntamente com a relacdo que se desenvolve no
dia-a-dia, nos auxiliam a apreender o contexto de vida de nossos bebés e crian-
cas”. Essa compreensdo explicitada no PPP revela aspectos do compartilhamento
do cuidado e educacao da crianga pequena entre os adultos do CEI e as familias
(MONCAOQ, 2013; 2021).

Em relagdo aos agentes implementadores, quase que a totalidade sdo de
mulheres, caracteristica oriunda da trajetdria histérica de lutas pela constituicao
desse segmento de educagdo como um direito de bebés, criancas e suas familias
(MONCAO, 2013;2021). No equipamento investigado hé servidores efetivos con-
cursados, desempenhando cargos de gestdo, docéncia e de apoio, como também,
ha funciondrios contratados por empresas que prestam servigos nas areas de lim-
peza e alimentagdo, de forma terceirizada.

Voltando-se o olhar para os sujeitos da pesquisa, concernente ao tempo
de atuacdo profissional no magistério da RMESP, no periodo de realizacao da
pesquisa, a diretora contava com 25 anos, seguida pela AD com 24 anos e pela CP
com 20 anos. Sendo que nos cargos atuais, a diretora e a AD eram menos experien-
tes, com 5 anos, em comparagdo a CP com 16 anos neste cargo. Esse trio gestor se
formou no ano de 2018, sendo que a diretora e a AD iniciaram suas atividades no
CEI Mirtes Santana no ano de 2017.

Um importante aspecto a ser considerado na trajetéria dessa equipe, prin-
cipalmente em relagdo a diretora e a sua assistente, é que ambas participam de
redes politicas e epistémicas cuja educacdo infantil e a garantia de direitos de
bebés e criangas sao tema de debate e lutas. Fatores que impactam as decisdes e
perfil de atuagdo profissional.

Considerando que o estudo de caso tem a “capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observa-
¢des” (YIN, 2001, p. 27), decidimos por utilizar a triangulacdo de dados e de méto-
dos, cujas técnicas utilizadas apresentamos a seguir.
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Por meio da técnica da observagdo participante, utilizamos a observagdo
e percepcao dos fatos cotidianos quando ocorrem e sem a intermediagdo de ter-
ceiros, para aproximar o pesquisador do fendmeno investigado (ANDRE, 1986;
GIL, 2008). Esta etapa durou de janeiro a maio do ano de 2022, oportunidade em
que participamos e observamos algumas agdes cotidianas do CEI, focalizando
atividades coletivas em que ha participagdo dos adultos (profissionais e familias)
sob a coordenagdo da equipe gestora.

No total participamos de 6 reunides, esta quantidade néo foi ndo deter-
minada previamente, tendo sido resultado da necessidade de alcancar os dados
pertinentes para compor a triangulagdo. Com base em André (1986, p. 30-31) e
Jaccoud e Mayer (2008, p. 267-268), observamos o ambiente, os sujeitos, o evento
e as atividades desenvolvidas. Priorizamos encontros que contaram com parti-
cipacdo de uma multiplicidade de sujeitos, ndo s6 os profissionais do CEI, como
também das familias.

Outra técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista semiestruturada,
realizada individualmente, com cada um dos trés membros da equipe de gestdo.
Foi escolhida pelo potencial de fornecer dados para a andlise de determinada rea-
lidade social, explicando a conduta dos sujeitos por meio de suas préprias pers-
pectivas (POUPART, 2012). Os temas que compuseram o roteiro de entrevista,
foram divididos em trés dimensdes: a) trajetéria; b) crengas e concepgdes; c) perfil
de atuacdo, ou seja, fatores que impactam a atuagdo dos agentes implementadores
(CAVALCANTE; LOTTA, 2015; LOTTA, 2019).

A terceira técnica que compds o vértice da triangulacdo foi a andlise docu-
mental (CELLARD, 2012), em que recorremos a documentos legais oficiais por
oferecerem subsidios para a compreensdo das dimensdes institucionais e organi-
zacionais, que sdo relevantes para a analise da implementacdo de politica publica
(MOTA, 2018). Os documentos balizaram a comparagdo da regra com a préatica
efetiva dos sujeitos da pesquisa. Selecionamos a priori a Constituigdo Federal de
1988, a LBDN 9394/96 e o PPP, documento interno oficial do CEI. Além destes,
a partir das necessidades empiricas para as devidas comparagdes e articulagdes
com os dados obtidos pelas duas técnicas anteriores, analisamos alguns docu-
mentos legais da SMESP (Decretos, Portarias e Instrugdes Normativas).

Na etapa de andlise realizamos a triangulacdo metodolégica, no qual
comparamos e entrelacamos os dados coletados. a partir dos registros oriundos
da observacdo participante, comparamos as agdes com as falas das entrevistas,
visando encontrar pontos de aproximagdo ou distanciamentos, visando compre-

ender os motivos de escolhas realizadas na implementagéo.
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Complementarmente, comparamos as agOes realizadas e as entrevistas
com os documentos coletados, de modo a identificar o exercicio discricionario
da equipe de gestdo. Ao final dessa articulacdo, o campo indicou 3 categorias
discriciondrias na implementacao da gestdo democrética no CEI Mirtes Santana:
a) gestdo do projeto coletivo; b) gestdao da participacao; c) gestdo da formagao
coletiva. Na secdo seguinte, trataremos dos resultados circunscritos a gestdo da
participacao realizada pelo trio gestor.

4. Resultados: Evidéncias do Exercicio Discricionario na
Gestao da Participacao no CEl

A categoria “gestdo da participacdo” relaciona-se com a mobilizagdo e
a coordenacdo do esforco coletivo para o alcance da finalidade do CEI Mirtes
Santana e engloba as a¢des de didlogo e de participagdo de diferentes sujeitos nos
processos decisérios. Além disso, diz respeito ao esforco da equipe de gestdao em
criar condicGes para viabilizar a participagdo, por meio de alternativas possiveis
dentro dos limites institucionais, organizacionais e das dificuldades impostas
pelas condic¢des concretas de vida dos sujeitos. Nessa perspectiva indicamos as
seguintes praticas da equipe de gestdo: articulacdo e integracdo dos colegiados
do CEIL atengdo as condigdes da participagdo; regularidade e continuidade dos
processos de participagdo e decisdo coletiva e, disponibilidade ao didlogo.

Ao analisar a CF/88 e a LDBN/96, com destaque para os aspectos de indu-
¢do e organizagdo da gestdo democratica do ensino ptblico, verificamos que elas
deixam grande espago de discricionariedade, pois o texto é abrangente, deixando
a cargo dos governos subnacionais organizar os seus sistemas nessa diregao.

No que diz respeito ao aparato normativo da SME que dispde sobre as
normas de criagdo e execugdo dos colegiados, tais como: Conselho de CEI (CC),
Associacao de Pais e Mestres (APM), Comissdo interna de Prevengdo de Acidentes
(CIPA) e Comissado de Mediacdo de Conflitos (CMC)?, deixam espaco para o exer-
cicio discriciondrio e adaptagdes locais, pois tratam, sobretudo, dos aspectos mais
técnicos e formais, como as regras para composicao e quantidade de membros,
convocagdo, periodicidade das reunides e atribuicdes do colegiado.

No CEI Mirtes Santana, além destes colegiados hd comissdes para a arti-
culacdo e desenvolvimento de projetos previstos no PPP se efetivem e tenham

5 Implantada na SME no ano de 2016, a Comissdo de Media¢éo de Conflitos deve ser composta
anualmente e visa atuar na prevengdo e na resolucdo dos conflitos escolares.
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continuidade, sendo esta, uma das estratégias encontradas para descentralizar
o poder e conferir responsabilidade a outros atores. Assim, a equipe de gestao,
liderada pela diretora, realiza reunides conjuntas de articulagio e integragio dos
colegiados do CEI e das demais comissoes. Esse desenho organizacional propicia
articulacdo e compartilhamento de informagdes entre os grupos e ajuda a mini-
mizar um dos grandes desafios citados nas entrevistas, que é a gestdo do tempo,
ja que condensa todas as reunides em um tinico dia no mesmo horério.

Ao implementar essa decisdo, a equipe avaliou que ainda néo era possivel
aprofundar as discussdes, pois o tempo era curto para discutir as especificidades
de todos os colegiados, a partir da indagacdo e inquietagdo da diretora, os partici-
pantes foram consultados para ajudar a pensar em uma solucao para o problema,
conforme segue:

Entdo a gente estd fazendo assim. Um més a gente faz no grande grupo. Cada
comissdo fala um pouco do que estd fazendo. E a gente faz as deliberagoes, trata das
demandas daquele més, daquele bimestre [...] e no outro més a gente traz alguma
pauta de estudo [...] Porque é um jeito que transpoe essa coisa de vamos ld decidir as
coisas. E entender o que é aquele colegiado. E estudar, é se aprofundar. (Mariluce,
diretora, 2022)

Entretanto, ndo basta garantir a quantidade de reunides previstas legal-
mente: é necessario atengio as condicoes da participagio. “Para facilitar a participacao
é preciso oferecer todas as condigdes [...] A populagdo precisa sentir-se respeitada,
ter prazer e reconhecer a importancia do exercicio de seus direitos e em partici-
par” (GADOTT]I, 2012, p. 53).

Nesse sentido, no CEI Mirtes Santana decide-se coletivamente sobre o
melhor dia, horério e local para a realizagdo dos encontros. Ha um cuidado por
parte da gestdo de considerar a realidade da comunidade, sem julgamentos acerca
da ndo participagdo, ao contrario, hd uma postura de indagacao para compreen-
der a situacdo e tentar formas de minimizar as dificuldades encontradas e que
estao relacionadas as condig¢bes concretas de vida da classe trabalhadora.

Fato que pode ser observado na retomada das reunides presenciais no ano
de 2022:

Em 2021 também foi online, mas a gente jd conseguiu encontrar um jeito de fazer,
jd ficou mais regular. Em 2022, primeiro [a DRE] falou que ndo podia ser on-line e
o0 povo queria on-line. Para a maioria das pessoas era mais possivel on-line. Muita

gente estava desempregada e arrumou emprego em 2022. Entdo nos primeiros meses
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foi presencial, ndo tive piiblico. Entdo eu fui falar com a supervisora escolar e fizemos

a migragdo [para o remoto] e deu certo! (Mariluce, diretora, 2022)

Segatto, Exner e Abrucio (2021), ao estudarem tipos de lideranca dos gesto-
res em dezesseis escolas brasileiras, afirmam que o conhecimento e compreensao
que diretores possuem do contexto de que as escolas fazem parte, possibilitam a
identificagdo das necessidades do ptublico-alvo, favorecendo a construgao de solu-
¢Oes para problemas especificos e conseguem, mais facilmente, adaptar as regras
na implementacdo das politicas educacionais conforme a realidade local. Para os
autores, a baixa rotatividade e a trajetéria da gestdo na unidade educacional, é
um fator que contribui para esse conhecimento.

Ao analisar a trajetéria de atuacdo da equipe de gestdo no CEI Mirtes
Santana, observamos que a permanéncia da equipe fortaleceu a construgdo cole-
tiva do PPP, documento que contém informacgdes importantes sobre a comuni-
dade local e que foram coletadas por meio de entrevista com as familias, e que
cujos dados evidenciaram que a comunidade tem um ntmero expressivo de ido-
sos, é formada de trabalhadores e trabalhadoras (mercado formal e informal) e
pequenos comerciantes (PPP, 2021; 2022).

Além disso, a gestdo tem a estratégia da regularidade adotada desde o ano
de 2019, nas datas e horérios das reunides, evitando cancelamentos e alteragGes.

Figuei pensando, “por que a igreja tem todo mundo ali?” Faca chuva, faca sol, o povo
td 1d [...] no culto de domingo, ds 10h da manhd. Se o pastor adoecer, outro pastor
vai ld dar reunido. “Se eu ndo pude ir nesse domingo, no outro domingo eu sei que
vai estar 16”. Entdo eu falei: “E isso! Tem que ter regularidade [...] no hordrio e no
dia combinado, de comum acordo com todos e ndo pode parar, ndo pode adiar”. E
ai, deu certo, melhorou muito a frequéncia. Entdo decidimos qual dia, qual hordrio e
2019 foi um ano muito bom de frequéncia.” (Mariluce, diretora, 2022)

Além da regularidade, hé o aspecto da continuidade, em que a diretora do
CEl fica responsével por fazer encaminhamentos e realizar devolutivas as solicita-
¢Oes e necessidades apresentadas pelos colegiados, como estabelecido no decreto
que trata de suas atribuicdes. Esse processo de continuidade evidencia uma escuta
intencional e ndo apenas para cumprir aspectos formais da participacdo, demons-
trando aos participantes dos colegiados e a seus representados, que as discussodes
e decisoes realizadas sdo relevantes e devidamente consideradas.

A insercdo de diferentes vozes nos processos decisérios acerca da organi-
zagdo e funcionamento do CEI potencializa a descentraliza¢do do poder, mesmo
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que limitada pelas regras institucionais, nas quais o diretor ainda é o responsavel
altimo pelas escolhas realizadas (PARO, 2015; 2017).

Em continuidade, tem-se que a disponibilidade para o didlogo demonstrada
pela equipe de gestdo, é um elemento que perpassa as praticas anteriores e for-
talece as relagdes com e entre os sujeitos que compdem a comunidade do CEI
(profissionais, familias e criancas). Destaca-se que essa pratica desloca o gestor
do seu lugar intermediério, aproximando-o da linha de frente, no contato direto
com as familias, contribuindo para atenuar as tensdes e conflitos decorrentes do
compartilhamento dos cuidados e educagdo das criangas entre familias e profis-
sionais (MONCAO, 2013).

A disponibilidade ao didlogo pressupde também o incentivo e a valoriza-
cdo das manifestacdes e das falas durante os encontros coletivos e também indi-
viduais. O acolhimento a todos é um dos principios preconizados no PPP do CEI
Mirtes Santana e apareceu nas entrevistas do trio gestor como sendo um caminho
para alcancar os objetivos comuns.

Para participar a gente precisa ser acolhido. A gente precisa sentir que tem o 10sso
lugar. Que tem valor. Que tem essa escuta e que temos a contribuir. E que também
precisa do outro, nio é s6 vocé que faz e sabe das coisas. (Lucinete, coordenadora

pedagoégica, 2022)

O didlogo compde a natureza do trabalho escolar, no qual “o sujeito que
se abre ao mundo e aos outros inaugura com o seu gesto a relacdo dialégica
em que se confirma como inquietagdo e curiosidade, como inconclusdo em per-
manente movimento na histéria” (FREIRE, 1996, 154). Entrecruzando os dados,
verificamos que a disponibilidade ao didlogo apresentada nessa segdo, perpassa
o cotidiano do CEl e a atuacdo da equipe gestora, ocorre nos horarios de entrada,
alimentacdo, permanéncia e saida dos bebés e criangas, nos atendimentos no gui-
ché da secretaria e nas paginas nas redes sociais do CEL

A implementagdo da gestdo democratica na educacdo infantil a partir da
perspectiva de atuacdo da equipe gestora, tem no arcabouco legal a sua legiti-
midade, porém, é um processo que transcende o texto e o discurso, precisa ser
vivenciado. Portanto, a atuacdo dos agentes implementadores torna-se essencial
para que os principios previstos no PPP se concretizem em direitos aos bebés,
criangas e suas familias.
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Consideracoes Finais

Na educacao infantil, por sua natureza social e politica, os meios a serem
mobilizados para o alcance da finalidade proposta no Projeto Politico-Pedagégico
devem ser coerentes com os interesses da comunidade e com a formacao integral
de bebés e criancas. Assim, ndo podem prescindir da implementacdo da gestdo
democratica como mediacdo nesse processo.

Nessa perspectiva, a implementagdo ndo possui um fim em si mesma, tao
pouco esgota-se na execucdo dos colegiados (ARROYO, 2008; GADOTTI, 2012;
PARO, 2017). Embora sejam instrumentos necessarios para que haja a descentra-
lizagdo do poder, a mera existéncia formal ndo garante um processo efetivamente
participativo considerando-se os contextos plurais nos quais a politica ptablica
se concretiza.

No caso do CEI, por sua natureza social, politica e trajetdria histérica, os
meios a serem mobilizados para o alcance da finalidade proposta no Projeto
Politico-Pedagoégico devem ser coerentes com os interesses da comunidade aten-
dida, apontando para formacao integral de bebés e criangas, por meio do compar-
tilhamento de seus cuidados e educacdo com as familias (MONCAO, 2013; 2021).

A equipe de gestdao do CEI Mirtes Santana, por meio de a¢des de articula-
¢do, coordenagdo e mobilizacao dos esforcos coletivos, realiza a tradugdo e adap-
tagdo das regras oficiais a realidade local. Conforme os resultados apresentados,
vimos que o exercicio discriciondrio insere estratégias intencionais voltadas a ges-
tdo da participacao no CEI, por meio da articulacao e integragao dos colegiados,
com atencdo as condi¢des da participacdo, mantendo-se a regularidade e conti-
nuidade dos processos de participagdo e decisao coletiva, tendo como premissa
de atuacdo a disponibilidade ao didlogo, elemento central para as relagcdes com e
entre os sujeitos.

Por fim, sem desconsiderar os fatores organizacionais, institucionais e as
questdes sociais mais amplas, que impactam as decisdes individuais e coletivas,
verificamos que a dimensdo individual, como as crencas, trajetria e concepgoes
de cada atriz do trio gestor juntamente com a dimensao relacional, marcaram for-
temente a atuagdo da equipe de gestdo (CAVALCANTE; LOTTA, 2015; LOTTA,
2019) na diregdo da construgdo de praticas democraticas.

Consideramos, portanto, que as discussdes tecidas neste trabalho, cujo
objetivo principal foi analisar aspectos do exercicio discriciondrio da equipe ges-
tora na implementagdo da gestao democratica de um Centro de Educagdo Infantil
da Rede Municipal de Ensino de Sdo Paulo, contribuira para os estudos nacionais
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de implementacdo de politica publica adaptados a realidade de politicas publi-
cas educacionais subnacionais, em especifico, daquelas relacionadas a gestdo na
educacao infantil em equipamentos coletivos voltados ao atendimento de bebés e
criangas de 0 a 3 anos, cujas especificidades impactam as caracteristicas de atuagao
dos gestores que atuam nessa etapa de educacao.
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