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O trabalho dos gestores nas instituicoes de Educagao Infantil

The work of managers in Child Education institutions
El trabajo de los gestores en las instituciones de Educacién Infantil

LUCIANA GALDINO
VALDETE c6CO

Resumo: Nos desafios conexos a gestio educacional, este artigo sintetiza dados
de pesquisa qualitativa, abordando o trabalho dos gestores das instituicoes
de Educa¢io Infantil, com procedimentos de aplicagio de questionatio e
de desenvolvimento de entrevista. Com ancoragem tedrica-metodolégica
bakhtiniana, evidencia-se um trabalho instado pelas bases legais e demandas —
por vezes, conflitantes — dos 6rgios gestores, pares de trabalho, estudantes e
comunidade. Nesse movimento, o compartilhamento coletivo das agbes retne
exigéncias, implicando responsabilizacio, que informam novas imposi¢oes a
gestdo educacional.

Palavras-chave: Educacio Infantil. Gestio. Trabalho docente.

Abstract: In the challenges related to educational management, this article
synthesizes qualitative research data, addressing the work of the managers of
the institutions of Early Childhood Education, with procedures for application
of questionnaire and interview development. With Bakhtin’s theoretical and
methodological anchorage, it puts in evidence a work by the legal bases and
demands - sometimes conflicting - of the management organs, work pairs,
students, and community. In this movement, the collective sharing of actions
brings together demands, implying accountability, which inform new impositions
to educational management.
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Resumen: En los desafios relacionados con la gestién educativa, este articulo
sintetiza datos de investigacion cualitativa, abordando el trabajo de los gestores
de las instituciones de Educacion Infantil, con procedimientos de aplicacion de
cuestionario y de desarrollo de entrevista. Con anclaje teérico-metodolégico
bakhtiniano, se evidencia un trabajo instado por las bases legales y demandas
— a veces conflictivas — de los 6rganos gestores, parejas de trabajo, estudiantes
y comunidad. En ese movimiento, el compartir colectivo de las acciones reine
exigencias, implicando responsabilizacién, que informan nuevas imposiciones a
la gestion educativa.

Palabras clave: Educacion Infantil. Gestion. Trabajo docente.
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INTRODUCAO

No contexto dos desafios presentes no campo da gestao educacional,
em especial dos advindos da implementagdo progressiva da Nova Gestio Publica
(NGP), este artigo aborda o trabalho dos gestores das instituicdes educativas,
focalizando o campo da Educacio Infantil (EI). Em funcido do objetivo de
compreender o trabalho dos gestores das institui¢des, cabe destacar que a EI
integra, como primeira etapa, a Educacdo Basica (BRASIL, 1996), compondo-se
com a faixa da creche (criangas de zero a trés anos) e da pré-escola (criancas de
quatro a seis anos). Campos (2011) assinala que a passagem da EI dos setores
de assisténcia social para a educacido, requerendo a ampliacdo da politica de
financiamento (BRASIL, 2007), trouxe mudangas significativas no contexto da
educacio nacional e também:

[...] vem contribuindo para a consolidacio dos sistemas municipais de Educacio
¢ para a ampliagdo da oferta de Educacio Infantil, bem como para um estimulo a
demanda por vagas, exigindo dos municipios o enfrentamento de dois principais
desafios: a pressdo por atendimento, principalmente em creches, e as exigéncias de
qualificacdo de suas redes (CAMPOS, 2011, p. 1).

Assim, ainda que a trajetoria nacional da El evidencie avancos no seu
reconhecimento social, agregando normatizacdes proprias no interior dos sistemas
de ensino (BRASIL, 1996; 2006; 2007; 2009), e evidencie também aumento
progressivo da oferta e configuracio de quadros profissionais associados, os
indicadores nacionais destacam desafios concernentes tanto a demanda ainda por
ser atendida (em especial na faixa da creche) quanto a necessidade de qualificar
o atendimento, implicando o estabelecimento de metas para o seu avanco no
cenario social (BRASIL, 2014). Trata-se de metas importantes que, mesmo
ameagadas no contexto de desmonte das politicas sociais - em especial, por meio
do contingenciamento de recursos (BRASIL, 2016) - constituem premissas para a
continuidade da luta por seu fortalecimento.

Nesse movimento, dado o escopo de problematizagio proposto para este
artigo - buscando compreender o trabalho dos gestores - cabe considerar também
que a integracdo da El 4 Educacdo Basica vem implicando a configuragdo de
uma profissionalidade docente ligada aos sistemas de ensino, reconfigurando os
quadros funcionais nesse campo. Nesse sentido, de forma geral, nas instituicoes
que apresentam um quadro ampliado de trabalhadores docentes, é possivel
observar func¢des ligadas a gestdo administrativa e pedagdgica do coletivo da
instituicio (tais como gestor/diretor institucional e pedagogo/coordenador
pedagdgico), ao trabalho docente direto com as criangas (tais como professor,
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auxiliar/apoio a professor e estagiario), aos registros escolares (tais como auxiliar
administrativo e secretario escolar) e a limpeza, ao preparo da alimentagio e a
seguranca. Nao obstante, os estudos sobre a feicio funcional da EI indicam que é
diversificada essa organiza¢io, assim como as formas de provimento e as politicas
de reconhecimento e valorizacdo, conforme as distintas localidades e redes de
ensino. Em sintese, a EI integra um contexto em que se encontra “grande
diversidade de condicGes de trabalho, profissionais, salatiais ¢ de formagao no
contingente de professores brasileiros, devido as disparidades regionais, que
refletem as desigualdades econdmicas presentes no pais” (OLIVEIRA, 2008, p.
2).

Essa reconfiguragio dos quadros funcionais, associada a insercio da
EI nos sistemas de ensino, precisa ainda ser articulada as transformacdes que
vém ocorrendo no conjunto do campo educacional. Oliveira (2005) assinala que
as mudancas introduzidas por meio da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
(BRASIL, 1996) informam um “ciclo de reformas que muitos paises conheceram
nos seus sistemas educacionais a partir dos anos de 1990” (OLIVEIRA, 2005,
p. 753), implicando a reestruturacio no trabalho docente, pois “sio reformas
que atuam nio s6 no nivel da escola, mas em todo o sistema, repercutindo em
mudangas profundas na natureza do trabalho escolar” (OLIVEIRA, 2004, p.
1128).

Nesse contexto de mudancas focalizando o campo da EI, é possivel
observar transformagoes que, instadas pela expansio do atendimento, reinem
indicadores relativos a ampliacdo do nimero de instituicdes, a reconfiguracio
dos espagos fisicos (abrangendo maior numero de salas e, consequentemente,
quantitativo maior de trabalhadores) e, especialmente, a implementagdo de novas
légicas organizativas do trabalho institucional, em meio a afirmacdo de sua
especificidade, voltada ao trabalho educativo com as criancas pequenas (ROCHA,
1999). Assim:

A Educagio Infantil tem hoje o desafio e a oportunidade de se colocar como uma
area da Escola Basica que apresenta novas formas de planejar, organizar e avaliar
o trabalho pedagdgico de suas unidades enquanto ambientes de aprendizagens
significativas e de desenvolvimento ético, politico e estético das criancas de 0 a 5
anos e 11 meses (OLIVEIRA, 2014, p. 187).

Destarte, tal especificidade busca marcar dimensoes proprias da EI sem

aparta-las do contexto educacional. Com isso, ¢ possivel caminhar na logica de
que também a El ¢ afetada por mudancgas que se efetivam no conjunto contexto
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educacional, ainda que seja necessario reconhecer também que, em funcio de sua
especificidade, os impactos e as respostas as mudangas estardo, provavelmente,
marcados por sua especificidade.

Isso posto, miramos as transformacSes no contexto educacional
focalizando a gestio no campo da EI, observando, em especial, que, nessas
transformacoes, o trabalho docente nao se constitui exclusivamente do trabalho
do professor, mas compreende também os processos de gestdo, permitindo
assinalar mudancas na organicidade interna das instituicGes educativas e em sua
relagdo com a comunidade (OLIVEIRA, 2004). No bojo da consideracio da
emergéncia de proposi¢oes implementadoras de uma nova organicidade para as
escolas, destaca-se a implementacao das assertivas vinculadas a NGP.

Esse destaque nao pode ser tomado de modo isolado no contexto
educacional, vista sua vincula¢do com a reestruturacio que o Brasil, assim como
outros paises da América Latina, vém sofrendo, especialmente a partir da década
de 1990. Ainda que nio seja possivel, nos limites deste artigo, estendermo-nos a
abordagem dessa vinculagao, é importante salientar que essa reestruturacio esta
situada nas disputas pelos investimentos do Estado, em razao de crises economicas
e de negocia¢io da divida externa, marcando um paradigma de “ado¢io dos
critérios da economia privada na gestao da coisa publica” (OLIVEIRA, 2015, p.
629). Nesse quadro, a NGP pode ser entendida como um amplo programa de
reforma, visando a aplicar conhecimentos e instrumentos da gestio empresarial
no setor publico, que avanca também sobre o contexto das institui¢oes educativas
(VERGER; NORMAND, 2015). Assim sendo, as reformas educacionais tém
implicado novas regulacdes, tal como afirma Oliveira (2008):

As reformas educacionais tém configurado uma nova regula¢do educativa no
contexto latino-americano e, em especial no Brasil, caracterizada pela centralidade
atribufda a administracéo escolar, elegendo a escola como nucleo do planejamento
e da gestio; o financiamento per capita e a avaliagio sistémica e sistemadtica

(OLIVEIRA, 2008, p. 5)

Ainda sobre esse destaque, circunscrevendo o contexto educacional,
também ¢é importante considerar a processualidade inerente aos processos de
implementac¢do de mudancas, assim como a heterogeneidade na apropriacao
dessas assertivas e a emergéncia de questionamentos, sobretudo porque a
participagdo cidada na gestao puablica nio faz parte das caracteristicas da NGP.

No contexto dos embates sobre a feicio das instituicoes educativas,
no escopo desse artigo sustentados no referencial bakhtiniano, marcamos uma
compreensao de politica ligada a governanca social da vida, que se (re)configura
num processo participativo ampliado - possibilitando captar varias enunciagoes
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circulantes (instando convergéncias e também divergéncias, em vatios graus
relacionais), em distintas formas de dizer (assim como de fazer calar) - e se move
sistematicamente em articulacdo com as varias pautas em questao no curso das
disputas sociais.

Nessa perspectiva, destacamos a pauta educacional, focalizando a gestao
das institui¢Oes, com vistas a abordar o trabalho dos gestores que atuam nas
institui¢oes de El, a partir das vozes dos préptios sujeitos que assumem essa
funcao. Entendendo que “cada enunciado ¢é pleno de ecos e ressonincias de
outros enunciados [...|” (BAKHTIN, 2011, p. 297), acreditamos que a interagiao
com esses sujeitos permite puxar fios que podem dizer das varias dimensGes
vinculadas a gestdo integradas a vida social. Simultaneamente, permite evidenciar
as singularidades de cada sujeito, entendido como alguém que, com sua voz,
ocupa um lugar dnico na existéncia (BAKHTIN, 2011), portanto, pode indicar
modos particulares de lidar com as demandas da gestao publica.

Nesse proposito, selecionamos dados de uma pesquisa qualitativa que
tematizou a gestao nas instituicoes de EI, produzidos no ano de 2015, em um
municipio da regido metropolitana da Grande Vitéria, Espirito Santo. Esse
municipio foi escolhido em func¢do de implementar processo de eleigdo, junto a
comunidade educativa para escolha da gestio de suas institui¢oes. Considerando
os acimulos produzidos sobre os desafios da gestio, em especial, na EI (PARO,
2001; WITTMANN; GRACINDO, 2001; SOUZA, 2006; TOME, 2011; COSSIO,
2012, MONCAO, 2013 e outros), na primeira etapa da pesquisa desenvolvemos
o procedimento de aplicacdo de questionario (QQ) aos gestores das instituicdes de
EI, contando com trinta e cinco gestores (58,3%) como respondentes (do total
de sessenta). Na segunda etapa, desenvolvemos entrevistas semiestruturadas com
seis desses gestores, que assinalaram em campo préprio do Q a disponibilidade
para prosseguirem na pesquisa. Em funcdo dessa arquitetonica, para garantir a
protecdo aos sujeitos, as referéncias as enunciagdes decorrentes do questionario
serdo identificadas com a letra Q, seguida de numeracio, indicadora da ordem de
devolucao dos instrumentos. As enunciacoes decorrentes das entrevistas serao
identificadas com nomes ficticios (escolhidos pelos proprios sujeitos).

A partir desses dados, organizamos este artigo em dois topicos, acrescidos
desta introduc¢do e das considera¢des finais. No primeiro tépico, abordamos a
gestdo e o trabalho do gestor que atua na El, situados no contexto de afirmacio
da gestdo democratica, ainda que as assertivas na NGP venham impondo-se no
cenario social. No segundo t6pico, detalhamos o trabalho do gestor, considerando
suas acOes nas dimensdes pedagogica, administrativa e financeira, situadas na
conviviabilidade coletiva desse trabalho, envolvendo os 6rgios regulares, os pares
de trabalho, as criangas e suas familias além da comunidade. Por fim, apresentamos
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as considera¢des finais, realcando a valorizacdo de perspectivas de gestdo que se
desenvolvem no compartilhamento coletivo do trabalho educativo, reconhecendo
a alteridade, em meio a observacio da intensificacio do trabalho, com novas
exigéncias implicadas com a responsabilizacdo dos trabalhadores docentes e
com a exigéncia de conhecimentos técnicos que, por vezes, extrapolam o ambito
da formagdo docente. Assim, avancamos para abordar, no tépico que segue, o
trabalho do gestor nas instituigdes de EI.

GESTAO DEMOCRATICA E O TRABALHO DO GESTOR NA EI

A Constituicao Federal de 1988 (BRASIL, 1988), ao incorporar o
principio da gestdo democratica do ensino publico (conforme Art. 200), traz
como prerrogativa a descentralizacdo, nas vertentes administrativa, financeira e
pedagodgica. Esse principio ¢ reafirmado na LDB, no seu artigo 15, quando esta
estabelece que:

Art. 15° Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educagdo basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagdgica
¢ administrativa ¢ de gestio financeira, observadas as normas gerais de direito
financeiro publico (BRASIL, 1996).

Essa normativa delega progressivos graus de autonomia as institui¢des,
com destaque para a elaboracio do Projeto Politico Pedagdgico e para a
administracio de recursos financeiros, sendo importante também considerar a
demanda pelo desenvolvimento dos conselhos escolares, como 6rgaos colegiados
responsaveis por partilhar as acdes de gestdo. Assim, destaca-se a ampliacao
da autonomia em vinculagdo com a implementacdo da gestdo de forma mais
colegiada, reposicionando o contexto de “autoridade que o director exibia, com
tanta eficacia, que entre individuo e dispositivo nao haveria distin¢ao. Escola e
director se fundiam em coisa dnica” (CARVALHO, 2000, p. 36). Em sintese, a
gestao de uma institui¢ao pressupe o exercicio de compartilhamento das decisoes,
entendendo esse exercicio integrado as particularidades de cada instituigao, de
modo a aventar uma multiplicidade de formas — das mais amplas as mais restritas
— de encaminhar as deliberacoes.

De todo modo, parece-nos que essa normativa contribui para o
fortalecimento da organizagao do trabalho no ambito das institui¢des, visto que
abre espaco para processos deliberativos mais internos, ainda que em observancia
a um conjunto de outras normativas, geralmente mais externas as institui¢oes.
Todavia, sua concretizagao vem associada a uma transferéncia de responsabilidades
e obrigagdes legais do sistema para a escola, gerando novas demandas de trabalho,
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por vezes sem a infraestrutura e os recursos necessarios. Vem associada também
a mecanismos de controle e avaliagdo que, dadas as expectativas estabelecidas,
geralmente de modo externo as institui¢oes, acabam por delimitar os processos
decisérios em seu intetior, informando controle e regulacio do trabalho escolar.
Com isso, ¢ possivel assinalar a emergéncia de um movimento contraditorio, em
que “|...] a ampliagao de direitos veio acompanhada de mudanga nas formas de
organiza¢io e gestio da educacio [...]” (OLIVEIRA, 2015, p. 632), associando
a possibilidade de configurar estruturas mais democraticas a maior eficiéncia de
resultados.

Cabe, entllo, indagar as implicagdes dessas associa¢oes, em especial das
relagbes que se estabelecem entre as imposi¢des de logicas de eficiéncia e os
propésitos de garantia do direito a educagio, uma vez que “no mesmo passo
que cresce a autonomia escolar, aumenta o controle sobre o trabalho docente”
(FERREIRA; VENTORIM; COCO, 2012, p. 23). Entio, no horizonte de
afirmacdo da gestdo democritica, emerge um contexto complexo para o
exercicio do trabalho do gestor, que relativiza o préprio conceito de autonomia
perspectivado, conforme assinala uma das gestoras entrevistadas na pesquisa:

Eu son numa diretora eleita e gostaria de ter muito mais antonomia do que en tenho. Nao acho
que temos tanta autonomia assin, nao. As vezes, porque vocé ¢ eleita, as pessoas acham que a
pessoa pode tndo. Mas ndo ¢ assim, ndo, vocé tem que seguir regras. Emr alguns momentos vocé
gostaria de ter um pouco mais de liberdade, de fazer algo diferente dentro do seu espago, mas vocé
ndo consegue porque vocé nao tem antonomia para isso. 5 também vocé nao pode fazer nada que
infrinja também a legislagdo, as leis, enfim (BRUNA).

No entendimento da educagdo como bem publico, a descentralizacio
de poder pode possibilitar compartilhar aquilo que constitui prerrogativa de uma
coletividade, pressupondo exercicios de envolvimento e pertencimento, instando
a participagdo nas problematicas préprias de cada instituicao. Contudo, parece
importante distinguir descentralizagdo de tarefas de desconcentragiao de poder,
indagando os poderes das distintas instancias envolvidas, uma vez que, nos
moldes de uma autonomia limitada (conforme o relato da gestora), tomam realce
as obrigacoes em detrimento das potencialidades, minimizando as possibilidades
de forjar movimentos para estender as conquistas de poder decisério até entdo
garantidas.

Nesse quadro, “aautonomia da escola adquirida por meio dos processos de
descentralizacio traz maiores custos para os trabalhadores docentes” (OLIVEIRA,
2008, p. 8), pois vem implicada com a demanda pela execu¢iao de novas tarefas
em associacdo a responsabilizacao. Em meio as mudancas advindas por meio da
NGP, a responsabilizacdo se apresenta com varias nuangas, impondo as escolas
e a seus trabalhadores que respondam a demanda de elaboracao de documentos
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organizativos das institui¢oes, de prestagdo de contas de investimentos e, com
grande destaque, de resultados de desempenho dos estudantes. Isso afeta tanto o
coletivo institucional quanto cada trabalhador docente, em especial os gestores.
Interagindo com as mdltiplas vozes que vém tensionando a configuracio das
institui¢oes educativas, a pesquisa assinala que os dizeres dos gestores atuantes na
El, compreendidos como “um conjunto de sentidos” (BAKHTIN, 2011, p. 329)
convergem para a constatagido da complexidade da fungio, conforme sintetizado

a seguir:

Uma das caracteristicas ¢ vocé ter clareza da complexidade do cargo. Ele nao tem uma dimensio
0, a dimensao pedagigica, a dimensio financeira, administrativa; elas tém que dialogar o tempo
inteiro e ser um profissional que esteja disposto a mediar, a delegar, quem ndo tem caracteristica
de delegar minimamente, nao consegue porque as atribuicoes sao muitas, mas ao mesmo tempo que
delega tem que ter a condicao de acompanhar (JULIA).

Partilhar, delegar, acompanhar e, com grande énfase na pesquisa,
responder pelo encaminhamento das agdes. Continuando a sintese:

[-..] Hd 30 anos atrds, o gestor tinha exigéncias que eram especificas do tempo, ele decidia mnitas
veges por conta pripria, principalmente na Educacao Infantil, poncas vezes se respondia por
aquilo. E en tenho percebido nos siltimos anos, que tem tido aqui (diz o nome do municipio) e
(diz 0 nome de nm municipio vizinho), uma corrida muito grande, de vocé mostrar a viés sistémica
da fungio do gestor, pois vocé responde por aquilo como responde o presidente da repiiblica, como
responde o secretdrio de edncacio |...] entdo en acho que é uma coisa séria hoje, sao essas as
atribuigoes do gestor e que ele responde mais por elas, do que usufrui mesmo das decisies, é mais
essa questao da resposta, da resposta legal, de vocé ter feito o que era que a 1ei mandava... Isso
me preocupa muitissimo (JULLA).

Com as muitas referéncias sobre a responsividade solicitada aos gestores,
com o referencial bakhtiniano salientamos a observacdo de uma dialogia com as
varias instancias envolvidas que informa que responder nio se apresenta somente
como ato responsavel junto aos pares e a comunidade, mas, muito particularmente,
apresenta-se investido pela necessidade de atender as expectativas dos 6rgaos
reguladores. Nesse didlogo tensionado, essas respostas tém apresentado
“exigéncias que estdo além de sua formacao” (OLIVEIRA, 2005, p. 769).

Ainda que, a despeito da diversidade e dos desafios préprios de cada
instituicdo, a logica da NGP busque impor-se com assertivas generalizantes,
situadas em légicas de eficiéncia proprias da gestdo empresarial, conforme
assinalamos, a especificidade da EI (BRASIL, 2009) implica conceber praticas
proprias a essa etapa. No que se refere a praticas ligadas a gestdo, Campos (2012)

assinala que:
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[...] a gestao de creches e pré-escolas apresenta especificidades importantes, quando
comparada a gestdo de escolas que atendem criangas acima de 6 anos de idade,
como: integrar o cuidado a Educagio, uma vez que as criangas pequenas necessitam
maior aten¢do por parte dos adultos; organizar ambientes que estejam de acordo
com as necessidades das faixas etarias atendidas; planejar rotinas para atendimento
em turno integral (caso de muitas creches); manter uma relagdo préoxima com as
familias. Assim, as instituicbes de Educagao Infantil tém preocupagdes peculiares,
que geram demandas bastante diversas das do Ensino Fundamental (p. 28).

Essas praticas informam, entao, indicadores para o desenvolvimento
de processos formativos. Nesse sentido, a pesquisa informa que o trabalho, na
especificidade da institui¢ao de EI, apresenta desafios para muitos gestores, em
especial, quando estdo associados a caréncia de condi¢des de infraestrutura:

Na Educagio Infantil as dificuldades que a gente encontra é ndo ter uma equipe maior para
108 ajudar, nio temos um vigilante, nao temos um coordenador, muitas das vezes nds ndo temos
uma auxiliar de secretaria, que ds veges a gente fica sem mesmo, porque a educagao nio di essa
condicao. E a gente aqui acaba fazendo um pouco de tudo, a gente acaba deixando de atnar no que
¢ principal, que é o pedagdgico, porque a gente depende de fazer tndo isso (LAURA).

Observando as questoes estruturais proprias do campo da El, importante
¢ nélo esquecer “o quanto a escola pode se apresentar de forma desigual para os
mais pobres” (OLIVEIRA, 2015, p. 639), uma desigualdade que nio se aparta da
disputa pela participa¢ao social. Entao, caminhando para uma sintese desse topico
relativo ao trabalho do gestor, procuramos evidenciar que as assertivas da gestio
democratica, importantes para avangar nos processos de compartilhamento das
acoes educativas, no (des)encontro com o campo da EI, movem tensionamentos
em interagdo com o progresso da imposicdo das légicas vinculadas a NGP.

Ainda assim, a pesquisa retrata um conjunto de esfor¢os em processos
coletivos de trabalho que, movendo aprendizagens processuais, evidencia a
poténcia da aposta na gestao democratica no campo da El. Sem desconsiderar
os investimentos mais pessoais, as composicOes grupais no interior das
institui¢des, as mobilizagdes de projetos coletivos de trabalho, as parcerias com
a comunidade e muitas outras formas de trabalhar no horizonte de afirmac¢io da
gestdo democratica, urge reconhecer, entre os desafios desse tempo presente, a
necessidade do fortalecimento das politicas publicas de valorizaciao da educagio
e de seus profissionais, integradas a afirmacao do direito a educagio publica e de
qualidade para todos. Nesse contexto, considerando “aimportancia excepcional da
voz, do individuo” (BAKHTIN, 2011, p. 320), continuamos a abordar o trabalho
dos gestores, passando a focalizar mais detidamente algumas dimensoes desse
trabalho, situadas na conviviabilidade coletiva com os pares, com as criangas, com
suas familias e comunidade e, ndo menos importante, com os mecanismos de
controle e regulagiao que se impde a esse trabalho.
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O TRABALHO DO GESTOR NAS DIMENSOES PEDAGOGICAS,
ADMINISTRATIVAS E FINANCEIRAS

No propésito de perquirir, em maior detalhamento, o trabalho do
gestor das instituicdes de EI, neste topico, apresentamos algumas das atividades
desenvolvidas, considerando a dimensio pedagogica e a dimensao administrativa
e financeira. No reconhecimento dessas dimensdes, incluimos a demanda pela
atencdao a orquestracdo do trabalho, indicando também a presenca de uma
dimensao relacional. Assim, sustentados no referencial bakhtiniano, reconhecemos
o movimento de articulagdo do conjunto das a¢des - das quais emergem também
desarticulacoes e fragmentacoes - instado (ndo sem tensionamentos) com uma
rede alargada de interlocutores.

Dada sua natureza, essa dimensio relacional nao sera tratada em sua
particularidade, integrando o conjunto da discussdo, de modo a evidenciar
que as atividades foram distribuidas somente para efeito de apresentagdo, uma
vez que sua concretizagao revela elos que nao autorizam isolar cada dimensao.
Também nesse sentido de ndo perder de vista os possiveis elos entre as ac¢oes
e dimensdes e em articulacio com o proposito de sintese (requerido pelos
limites de um artigo), organizamos as atividades em quadros, com vistas a mover
analises dos itens em seu conjunto. Todavia, ndo desconsideramos que cada
atividade permite circunscrever analises particulares que, em muitos casos, podem
ganhar tematizacdo propria. Ainda, para observar a atuagdo em cada atividade,
detalhamos a atuacao dos gestores considerando movimentos ligados a execucao,
a coordenagio, a orientacdo, a0 acompanhamento e a participa¢io, admitindo
multiplas associacoes. Lembrando o conjunto de trinta e cinco respondentes do
questionario, esse procedimento de pesquisa permitiu evidenciar os destaques
presentes nas formas de atuagio.

Assim sendo, comecamos pela abordagem da dimensao pedagdgica no
trabalho dos gestores das institui¢oes de El, apresentando as atividades descritas
no quadro a seguir:

Quadro 1 - Atividades vinculadas a fungao de gestor: dimenséio
pedagogica

Atuacao do gestor
Atividades

Executa Coordena Orienta Acompanha Participa

Avaliacéo do trabalho
pedagogico do conjunto 1 10 9 14 18
da instituicdo
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Quadro 1 - Atividades vinculadas a fungao de gestor: dimensio

pedagoégica
. Atuagéo do gestor
Atividades - —
Executa Coordena Orienta Acompanha Participa
Planejamento junto ao
corpo técnico pedagdgico 10 7 8 12 7
Planejamento junto aos 5 5 12 27 17
docentes
PIanngmento Qe trapajhos 11 16 9 12 13
coletivos da instituicdo
Formag;o popt[nuada na 10 6 13 14 21
instituicao
Avaliagao das criangas 1 4 1" 26 12
At|V|d_ade§ com as criangas no 5 7 14 27 19
interior da instituigdo
Atividades externas (passeios
pedagdgicos, visitas) com as 5 10 14 17 15
criancas
Atividades com pais e
familiares % 15 " R 16
Comunicag&o, aos pais
e familiares, da proposta 17 15 10 9 12
pedagdgica da instituigao
Atendimento a flamillialre_s que % 7 1 10 10
procuram a instituicédo
Convocagao de pais e
familiares para conversar 15 5 " 15 16
sobre a crianga
Assumir turmas na auséncia 5 12 13 12 5
de profissionais
Acompar]hamento ga entrada 23 9 5 9 13
e saida das criangas
Acompanhamento das
atividades de alimentag@o 8 8 " % 10
Estimulo ao trabalho coletivo 25 8 13 10 9
Orientacéo e
acompanhamento dos 1 6 18 28 3
registros no diario de classe
Acompanhamento e andlise
de fichas de avaliagdo das 1 3 12 30 5
criangas
Elaboragéo, junto com o
pedagogo, do horario de
aulas, bem como do mapa 2 9 1 13 10
de carga horaria, calendario
escolar e da organizagao
curricular
Acompanhamento da rotina
da,s criangas duran~te 0 6 7 10 28 8
periodo em que estdo na
instituicdo

Fonte: elaboragio das autoras a partir dos dados da pesquisa.
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Entendemos que a dimensao pedagbgica constitui papel central das
institui¢oes educativas, devendo, entdo, ganhar prioridade no trabalho docente.
Nesse sentido, a observacao dos dados integrantes do quadro permite assinalar,
como destaques, o investimento dos gestores em executar as agdes ligadas a
mobilizacdo do trabalho coletivo, as demandas organizativas da institui¢ao
(elaboracio de horarios, da organizacao curricular e de calendario letivo,
supervisdao das entradas e safdas) e a interacio com as familias. No que se refere
ao acompanhamento, ganha realce a dialogia com os professores (observando
os planejamentos e registros associados) e com o trabalho com as criancas
(considerando a rotina de trabalho realizado e avaliacio das criancas). Em
relagdo a participagio, destaca-se a formacao continuada realizada no interior da
instituico. Se esses dados podem ser associados a uma preocupagiao em apoiar
as ag¢des, evidenciando o compromisso ¢ a responsabilidade com o trabalho da
institui¢ao, eles podem também ser considerados no bojo das consequéncias
das reformas educacionais, que vém assinalando, cada vez mais intensamente,
a responsabilidade da gestao de responder as expectativas de eficiéncia das
instituicoes.

Nas entrevistas, a problematizacio das demandas pedagdgicas permitiu
evidenciar que muitos gestores, em funcido das demandas administrativas e
financeiras, nao conseguem atuar como gostariam na dimensio pedagégica. De
todo modo, como nessa dimensdo ha mais parceiros de percurso (pedagogos,
professores e demais trabalhadores docentes), é possivel investir na orquestracao
do trabalho institucional sem a necessidade de assumir o protagonismo da execu¢ao
de muitas das a¢des. Na polifonia integrante da vida comum nas institui¢oes de EI,
ganham visibilidade as narrativas de movimentos de solidariedade e de exercicios
de deliberaciao coletivos para o cumprimento dessas atividades. Ainda assim,
os dados também assinalam uma expectativa de realizar o trabalho de gestao
garantindo uma visdo panoramica que integre informagoes das varias agdes em
curso na instituicao, reiterando preocupacoes com a possibilidade de terem que
“|...] responder pelo que fazem, como fazem e para que fazem” (OLIVEIRA,
2008, p. 7).

No bojo da observacio da preocupacio comas “[...] prescricdes de ordem
orcamentarias, juridicas, pedagdgicas e politicas” (Idem, p. 8), que vém reforcando
aideia de uma “gestao escolar eficaz” (OLIVEIRA, 2015, p. 627), avancamos para
integrar a andlise dos indicadores referentes as atividades que foram vinculadas
as dimensoes administrativas e financeiras do trabalho do gestor, apresentando o
quadro a seguir.
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Quadro 2 - Atividades vinculadas a fungao do gestor: dimensio
administrativa e financeira

Protagonismo dos gestores

Atividades - —
Executa Coordena Orienta Acompanha Participa
Consulta de legislacéo,
estatutos e regimentos 2 8 14 14 8
Cansulta da proposta 16 5 10 13 10
curricular do municipio
Elaboragéoldo Prqjetq Ffoljtico 17 14 8 13 18
Pedagdgico da instituicdo
Observancia do Projeto
Politico Pedagégico da 21 10 10 17 9

instituicdo

Avaliagao/acolhimento
das propostas da
comunidade escolar 25 15 13 1 13
quanto ao uso dos
recursos financeiros

Levantamento de
orgamentos 25 7 8 6 4
Compra de materiais 35 4 4 5 5

Elaboragéo de

documentos contabeis 20 6 6 12 4

Sistematizagao da
prestagéo de contas dos 31 6 5 7 7

recursos financeiros

Prestacéo de contas dos
recursos financeiros a 29 6 3 5 5
comunidade escolar

Fiscalizagdo de servigos

terceirizados (alimentagéo 14 11 8 18 7
e limpeza)
Reunido com o Conselho
de Escola 2 17 6 7 8
Informes administrativos a
comunidade escolar 30 7 5 6 5
Reunides gerais na
instituicao 26 14 7 7 7
Orientac&o a profissionais
da instituicdo sobre suas
atribuicbes e postura 2% 8 L 5 5
profissional
Resolugéo de conflitos 24 10 1" 8 6
Utilizar novas tecnologias 14 6 10 15 6
Divulgacéo do trabalho
realizado " 14 8 9 7

Atendimento a convites e
solicitacbes da Secretaria 17 4 3 7 23
Municipal de Educagao
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Quadro 2 - Atividades vinculadas a fungao do gestor: dimensao
administrativa e financeira

Protagonismo dos gestores
Atividades

Executa Coordena Orienta Acompanha Participa

Encaminhamento de
solicitagdes relativas as 29 10 3 7 5
demandas da instituigao

Outros: Especifique

Fonte: Elaborag¢do das autoras a partir dos dados da pesquisa.

A partir deste quadro, é possivel inferir que o protagonismo da gestao se
evidencia nas dimensdes administrativa e financeira, uma vez que essas atividades
possuem os maiores indicadores na execucdo, com destaque para a compra de
materiais (100%), a sistematizacdo da prestacdo de contas dos recursos financeiros
(88,5%), a prestacao de contas desses recursos a comunidade escolar (82,8%), o
encaminhamento de solicitacGes relativas as demandas da instituicao (82,8%), a
realizacdo de reunibes gerais na instituicao (74,2%), a orientacdo a profissionais
(74,2%), o levantamento de or¢amentos (71,4%), a avaliacio/acolhimento das
propostas da comunidade escolar quanto ao uso dos recursos financeiros (71,4%),
a resolucdo de conflitos (68,5%), a reunidao com o conselho de escola (68,5%),
entre outros itens.

Nas vivéncias no cotidiano da institui¢do, com suas multiplas demandas,
as respostas integrantes desse quadro de atuagao se efetivam com tensionamentos,
como explicita uma das gestoras entrevistadas:

Nao sou contadora, nao entendo nada de contabilidade, arrisco |...]. Eu acho que a questao da
seguranga tambénm, abrir e fechar escola, isso ndo € minha atribuigio, nem minba fungdo, en acho
gue € uma condicio gue me sobrecarrega (CARLA).

Entao, novas atribui¢coes se apresentam no horizonte de trabalho da
gestdo na El, implicadas com as assertivas das novas formas de gestio e de
financiamento da educacio, que, dando realce a racionalizacio dos recursos
existentes, transparéncia, participacao local, eficiéncia e expectativa de resultados,
também informam processos de intensificacio do trabalho docente (OLIVEIRA,
2005), bem como, atividades que, segundo os gestores, ndo integram seu processo
de formacido inicial. Reiterando essas andlises, trazemos mais uma narrativa
decorrente das entrevistas:

Na verdade, hoje, principalmente no municipio [nome do municipiol, ele [referindo-se ao gestor]

tem indimeras fungoes |...J. Eu fago trabalho de secretaria, en abro o portao, |...]. Tem a questao

da prestagao de contas |...] ( BRUNA).
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Avancando para a conclusio deste topico, reunindo as varias dimensoes
do trabalho do gestor, com suas diversas atividades e, sobretudo, distintos
interlocutores associados, os dados da pesquisa informam que a dimensio
administrativa ¢ a que mais ocupa o tempo cotidiano do trabalho. Na dimensio
relacional, convém retomar os indicadores dos quadros funcionais, que informam
a reunido de professores e auxiliares no trabalho direto com as criancas, em
especial, na faixa da creche, requerendo da gestdo processos de mediagio com
vistas a apoiar as agoes conjuntas entre esses profissionais, que vivem em condi¢oes
muito desiguais de reconhecimento e valorizacao profissional (FERREIRA;
OLIVEIRA; VIEIRA, 2012). A dimensdo financeira, além de ocupar o tempo,
¢ a que apresenta maiores dificuldades para a atuagdo, em especial por exigir
conhecimentos relativos a utilizagao dos recursos publicos e a prestacao de contas.
A dimensido pedagdgica se apresenta com o maior destaque de afinidade, ainda
que os gestores nao consigam a ela dedicar-se a contento, agregando também
maior possibilidade de mobilizar parceiros no encaminhamento das agoes.
Nessa complexidade, a pesquisa evidencia o realce para a execugdo de rotinas
administrativas, em particular ligadas a aplicacio de recursos (COCO, 2012).

Assim, com o referencial bakhtiniano, evidenciamos a perspectiva de
focalizar a alteridade presente no trabalho escolar, entendendo que as distintas
demandas, ainda que de modo diferente, impactam as varias acdes que compoem
o conjunto da instituicio educativa e, consequentemente, afetam os pares de
trabalho e, muito especialmente, os estudantes. Nesse quadro é pertinente lembrar

que,

[...] Assim, os trabalhadores docentes se tornam mais presos as suas atividades
e compromissos, passam a se sentirem mais responsabilizados pelo destino da
escola, dos alunos e dos projetos em desenvolvimento. F como se os trabalhadores
docentes tivessem que pagar o preco pela autonomia conquistada, ja que sentem
que a mesma ¢ resultante de suas lutas (OLIVEIRA, 2008, p. 9).

Portanto, no contexto da evidéncia de que a NGP “tem alterado
de maneira drastica a forma como se concebe a governanca das instituicdes
educativas” (VERGER; NORMAND, 2015, p. 600), cabe indagar a poténcia
das solugoes locais, em especial quando os problemas sao de ordem geral e
impactados com grande for¢a por elementos externos a agao escolar (OLIVEIRA,
2015). Nesse caso, parece-nos mais uma desobrigacao dos sistemas, por meio da
transferéncia de responsabilidades para as institui¢oes educativas. Cabe indagar
também o efetivo espaco de manobra dos trabalhadores docentes e institui¢des
para responder, do modo como acreditam, as demandas que se apresentam no
cotidiano da atividade educativa, em especial, com as criangas pequenas. Algumas

RBPAE - v. 34, n. 1, p. 289 - 309, jan./abr. 2018 « 303



regulacoes, em particular quando se associam a ranqueamentos de desempenho,
testagens padronizadas, avaliagbes em larga escala e outros meios de controle,
nao indicam orienta¢bes e apoio ao trabalho educativo, impondo diretamente o
controle sobre este trabalho.

Enfim, com o conjunto dos dados da pesquisa, ndo podemos deixar
de assinalar o reconhecimento de avancos instados pelas - ainda que timidas -
conquistas ligadas a democracia participativa, requerendo o “envolvimento dos
atores sociais na implementa¢do ou execucao das politicas publicas” (Iden, p. 633),
um envolvimento que, muitas vezes, exerce pressoes que alargam as conquistas.
Todavia, também nio podemos desconsiderar que as logicas de eficiéncia e eficdcia
associadas a descentralizacdo vém encaminhando processos de culpabilizaciao
que, intensamente, sdo dirigidos as institui¢coes educativas e a seus trabalhadores
docentes.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, tematizamos o trabalho dos gestores que atuam nas
instituicoes de EI. Com o referencial bakhtiniano, tomamos o trabalho docente na
gestao integrado a dinamica da vida social, ou seja, nao apartado das negociag¢oes
sociais, nesse caso telativas ao encaminhamento do direito a educacio. Nessa
perspectiva, observando as distintas dimensdes do trabalho dos gestores na
El, com as respectivas atividades, numa mirada mais panoramica, os desafios
apresentados nao parecem muito distantes daqueles ja enumerados nos estudos
que focalizam a gestdo nas demais etapas e niveis da escolarizacdo. No destaque
a essa aproximacao, marcada pela centralidade das demandas administrativas e
financeiras, em detrimento das demandas ligadas a dimensao pedagogica, convém
realgar a especificidade da EI, que vive mais intensamente as precariedades nas
suas condi¢coes de infraestrutura.

Nesse quadro, também dada a particularidade do trabalho com as
criangas pequenas, a gestao encontra demandas préprias do acolhimento a essa
faixa etaria. A titulo de ilustrar essas demandas, tomamos, como um exemplo
destacado nos dados, a demanda por acompanhar as entradas e saidas, associada
ao contato cotidiano com as familias. Se aparentemente podem parecer tarefas
simples, requer integra-las ao conjunto dos propésitos inerentes a0 compromisso
de possibilitar o desenvolvimento integral das criancas (BRASIL, 2009), em meio
as multiplas demandas que coincidem no encaminhamento do trabalho educativo
(COCO; ALVES, 2017). Com isso, emerge uma complexidade que, capitaneando
varias possibilidades de abordagem, assinalam os processos de precatizacio, que
ecoam na intensifica¢do do trabalho docente nesse campo.

304 < RBPAE-v.34,n.1,p.289-309, jan./abr. 2018



Reafirmando a complexidade do trabalho educativo na EI impactando
a gestdo, assinalamos que o desenvolvimento da autonomia escolar, como uma
das medidas mais emblematicas das reformas da GNP no campo educacional
(VERGER; NORMAND, 2015), vem informando tensionamentos que nio se
apartam das disputas sociais no que diz respeito ao direito a educagéo. Associar a
autonomia a imposicao de processos de regulacdo e responsabilizagio funciona,
entdo, para enfraquecer os compromissos com a melhoria das condi¢ces de
trabalho e com o reconhecimento e valorizacio dos trabalhadores docentes,
afetando diretamente o trabalho institucional e, com isso, as acdes com as criancas
e com a comunidade. Assim, permanece no horizonte da luta social a afirmacio
do direito a educacio e, nessa luta, o fortalecimento da El e de seus trabalhadores,
com vistas a mover logicas de gestdo mais diretamente préximas do atendimento
das demandas locais.
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