UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL
PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO

MESTRADO PROFISSIONAL

Raquel Maria Putini

A GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA NA~EDUCA(;AO
INFANTIL: PRATICAS E DESAFIOS EM INSTITUICOES DA REDE
MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL

Sao Caetano do Sul =SP
2026



Raquel Maria Putini

A GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA NA EDUCACAO
INFANTIL: PRATICAS E DESAFIOS EM INSTITUICOES DA REDE
MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL

Trabalho Final de Curso apresentado ao
Programa de Pos-Graduag¢do em Educacao —
Mestrado Profissional - da Universidade
Municipal de Sao Caetano do Sul como
requisito parcial para a obtencéo do titulo de
Mestre em Educacéo.

Area de concentracdo: Formacdo de
Professores e Gestores

Orientador: Prof. Dr. Nonato Assis de Miranda

Sao Caetano do Sul-SP
2026



FICHA CATALOGRAFICA

Putini, Raquel Maria.

A gestdo democratica e participativa na Educacdo Infantil: praticas e
desafios em instituicbes da rede municipal de Sdo Caetano do Sul / Raquel Maria
Putini — S&o Caetano do Sul — USCS, 2026. 110f.

Orientador: Prof. Dr. Nonato Assis de Miranda

Dissertacao (mestrado) — USCS, Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul,
Mestrado Profissional em Educacao, 2026.

1. Gestdo democratica. 2. Participacdo. 3. Educacao Infantil. 4. Gestdo escolar.
5. Praticas institucionais. 2026.

Miranda, Nonato Assis de. Il. Universidade de Sao Caetano do Sul, Programa de
P6s-Graduagdo em Educacdao. Ill. Titulo




Reitor da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul

Prof. Dr. Leandro Campi Prearo

Pro-reitor de Pés-graduacao e Pesquisa
Prof. Dr. Eduardo de Camargo Oliva

Gestdo do Programa de Pos-graduacdo em Educacéao

Profa. Dra. Ana Silvia Mogo Aparicio



Trabalho Final de Curso defendido e aprovado em 02/02/2026 pela Banca
Examinadora constituida pelos(as) professores(as):

Prof. Dr. Nonato Assis de Miranda - orientador (USCS)
Prof. Dr. Paulo Sérgio Garcia - membro titular interno (USCS)

Profa. Dr2. Hercilia Maria de Moura Vituriano (UFMA)



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus, por ter me concedido a oportunidade de
chegar até aqui e por me sustentar ao longo de toda essa trajetoria. A minha familia,
gue sempre esteve ao meu lado, oferecendo apoio, compreensao e incentivo nos
momentos mais desafiadores.

A minha filha, Giovanna, razdo maior de meu esforco e minha dedicacéo; ao
meu noivo, Ricardo, pelo companheirismo, pela paciéncia e pelo apoio constante; e
aos meus pais, pelo amor incondicional e por serem minha base.

Aos meus colegas, pelas trocas, pelos aprendizados e pela parceria ao longo
do percurso académico.

Ao meu professor orientador, Nonato, pela orientagdo, confianca e
contribuicdes fundamentais para a construcdo deste trabalho.

Agradeco, ainda, a Prefeitura de Sdo Caetano do Sul, pela concesséo da bolsa

de estudos, que tornou possivel a realizacédo deste sonho.



RESUMO

A gestdo democrética, principio estruturante da educacdo brasileira, orienta a
organizacao das instituicdes de Educacéo Infantil e demanda praticas de participacao,
dialogo e corresponsabiliza¢éo no cotidiano escolar. No municipio de S&o Caetano do
Sul, onde a rede apresenta tradicdo normativa e consolidada estrutura de
atendimento, ainda persistem desafios para garantir que tais principios se
materializem de forma equanime entre as unidades. Partindo desse cenario, esta
pesquisa buscou responder como o0s principios da gestdo democratica sao
compreendidos e expressos nas praticas das diretoras das instituicdes de Educacao
Infantil do municipio, bem como quais desafios se colocam para sua efetivacdo. O
objetivo geral consistiu em analisar como 0s principios da gestdo democratica sao
implementados nas escolas de Educacéao Infantil da rede municipal de Sdo Caetano
do Sul, identificando as praticas adotadas e os desafios enfrentados pelas equipes
gestoras. A investigacdo adotou abordagem qualitativa, utilizando anélise documental
dos Projetos Politico-Pedagodgicos das cinco instituicdes participantes e entrevistas
semiestruturadas com suas diretoras, permitindo triangulagdo entre o discurso
institucional, o vivido no cotidiano e as referéncias teoricas da area. O referencial
tedrico abrange contribuicbes sobre gestdo democratica, participacdo, escuta das
criangas e organizagao da Educacao Infantil. Os resultados evidenciaram avangos na
formalizacdo da participacdo em documentos oficiais, mas também revelaram
fragilidades na institucionalizacdo de praticas coletivas, na atuacdo dos O6rgaos
colegiados e na ampliacdo da participacdo das familias e das criangcas nos processos
decisorios. As gestoras reconhecem a importancia da gestdo democrética, embora
enfrentem limites estruturais, culturais e organizacionais que impactam sua
implementacdo. Conclui-se que o fortalecimento da gestdo democratica exige
formacdo continuada, revisdo de dispositivos institucionais e ampliacdo de espacos
de didlogo. Como produto educacional resultante do mestrado profissional, foi
elaborado um blog de autoformacdo destinado as equipes gestoras da Educacao
Infantil. Nesse espaco, reunem-se materiais de estudo, orientagdes e subsidios
praticos com o intuito de apoiar e fortalecer processos participativos no cotidiano das
instituicoes.

Palavras-chave: gestdo democratica; participacdo; educacdao infantil; gestao escolar;
praticas institucionais.



ABSTRACT

Democratic management, a central principle of Brazilian education, guides the
institutional organization of Early Childhood Education and requires practices of
participation, dialogue, and shared responsibility in the daily life of schools. In the
municipality of Sdo Caetano do Sul, where the local education system presents a
strong normative tradition and a consolidated structure of provision, challenges remain
in ensuring that such principles are effectively implemented across institutions. Within
this context, this study investigates how democratic management principles are
understood and expressed in the practices of school principals in Early Childhood
Education, as well as the obstacles that hinder their consolidation. The general
objective was to analyze these understandings and practices, relating them to what is
established in institutional documents and in national and municipal educational
guidelines. The research adopted a qualitative approach, using documentary analysis
of the Pedagogical Political Projects from five institutions and semi-structured
interviews with their principals, allowing triangulation between institutional discourse,
everyday experiences, and theoretical contributions. The theoretical framework
includes discussions on democratic management, participation, children’s voices, and
the organization of Early Childhood Education. The findings indicate advances in the
formalization of participation within official documents but also highlight weaknesses
in the institutionalization of collective practices, the functioning of collegial bodies, and
the inclusion of families and children in decision-making processes. The principals
recognize the relevance of democratic management, yet face structural, cultural, and
organizational constraints that affect its implementation. The study concludes that
strengthening democratic management requires ongoing professional development,
revision of institutional mechanisms, and the expansion of spaces for dialogue. As an
educational product, a self-training blog was developed to support school management
teams, providing study materials, practical guidance, and resources to foster
participatory processes within Early Childhood Education institutions.

Keywords: democratic management; participation; early childhood education; school
management; institutional practices.
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MEMORIAL

Nasci em 1988. Costumo pensar que nao foi apenas o ano em que comecei a
existir, mas 0 ano em que o Brasil também decidiu se reinventar. Na ocasido, a
Constituicdo Federal foi promulgada, devolvendo ao pais a esperanca democratica e
afirmando a educacédo como direito de todos e dever do Estado. Gosto de imaginar
que cresci com essa promessa. Enquanto o pais aprendia novamente a respirar
democracia, eu aprendia a existir.

Escrever este memorial €, de certa forma, reconhecer que minha trajetéria
pessoal e profissional nunca esteve dissociada do tempo histérico que me atravessou.
N&o vivi a margem dos acontecimentos; fui sendo formada por eles — ainda que,
muitas vezes, sem perceber.

a) Primeiros passos — 1992

Iniciei minha vida escolar em 1992. Nao me lembro das manchetes dos jornais,
mas o pais vivia o impeachment de seu presidente e aprendia, de maneira intensa, 0
gue significava responsabilidade politica e mobilizacdo social. Minha memdéria néo
guarda discursos politicos, mas guarda cheiros de sala de aula, o barulho das carteiras
sendo arrastadas, o medo inicial e a curiosidade que sempre falava mais alto.

Enquanto o Brasil enfrentava crises econdmicas e buscava estabilidade, eu
enfrentava meus primeiros desafios escolares. Aprender a ler foi, talvez, minha
primeira grande conquista. Ali, sem saber, iniciava-se um vinculo profundo com o
universo da educacéo.

b) Adolescéncia e descoberta — 2002

Em 2002, ao iniciar o Ensino Médio, eu ja percebia a educacdo como caminho.
O pais elegia um novo presidente e discutia ampliacdo de oportunidades
educacionais. O Enem ganhava forca. Falar de universidade deixava de ser um sonho
distante para muitos jovens brasileiros — inclusive para mim.

Eu comecava a compreender que estudar ndo era apenas cumprir etapas, mas
projetar futuro. Havia inquietacfes proprias da adolescéncia, duvidas sobre quem eu
seria, porém uma certeza ja se desenhava: a educacao nao era apenas um espago

pelo qual eu passaria; seria 0 espaco no qual eu desejava permanecer.
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c) A escolha pela Pedagogia - 2005

Em 2005, ingressei no curso de Pedagogia na PUC. Essa escolha néo foi
aleatéria. Foi amadurecida pelas experiéncias escolares, pelas observacdes
silenciosas das relacfes dentro da escola e pelo desejo de compreender os bastidores
do processo educativo.

A universidade ampliou meu olhar. Passei a entender que a escola é também
espaco politico, social e humano. Que ensinar envolve responsabilidade ética. Que
educar € sempre um ato de compromisso com o outro.

Enquanto o pais vivia debates politicos intensos e programas sociais
ampliavam o acesso a educacao, eu consolidava minha identidade profissional.

d) Formacéao continuada e servi¢co publico — 2008 a 2010

Em 2008, realizei minha primeira poés-graduacdo. Escolher continuar
estudando foi, para mim, uma afirmacao de propdsito. Nunca vi a formacdo como
etapa concluida, mas como movimento permanente.

Em 2010, ingressei na Prefeitura de Sado Caetano do Sul. Ali deixei de ser
apenas estudante da educacao para me tornar agente ativa dentro da rede publica.
Foi um marco. A escola publica passou a ser meu espacgo cotidiano de atuacao,
desafio e aprendizado.

d) Maternidade e amadurecimento - 2012

Em 2012, tornei-me mae. A maternidade transformou minha forma de olhar
para a infancia, para as familias e para a propria escola. Passei a compreender, de
maneira mais profunda, o que significa confiar um filho a instituicdo escolar.

Ser mée e educadora, simultaneamente, ampliou minha sensibilidade e
fortaleceu minha responsabilidade profissional.

e) A funcéo de orientadora — 2014

Em 2014, iniciei minha atuagdo como Orientadora Educacional. Foi uma
transicéo importante. Deixei de olhar apenas para a sala de aula e passei a olhar para
a escola como organismo vivo: conflitos, escutas, mediac¢des, articulacoes.
Compreendi que a gestéo e a orientacdo exigem equilibrio, firmeza e empatia.

Enquanto o pais vivia tensbes politicas e sociais, dentro da escola, eu
reafirmava diariamente a importancia do dialogo e da gestdo democratica.

f) O mestrado — 2024
Em 2024, iniciei o mestrado. Nao foi apenas continuidade académica; foi

maturidade. Foi a consciéncia de que minha pratica precisava dialogar com a teoria
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de forma mais profunda. Foi também um posicionamento: estudar, pesquisar e
produzir conhecimento em tempos de instabilidade democratica e desafios sociais €
um ato de compromisso.

Olho para tras e reconheco que cada etapa — da menina que aprendeu a ler
em 1992 & profissional que hoje investiga a gestdo educacional — compfe uma
narrativa coerente.

N&o cheguei aqui por acaso. Fui sendo construida pelas experiéncias, pelas

escolhas e pelas convic¢cbes que a educacdo me ensinou a cultivar.
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1 INTRODUCAO

A gestdo democratica nas escolas € um tema amplamente discutido no campo
educacional. Ela ganhou maior visibilidade a partir da promulgacéo da Constituicao
Federal de 1988, que consolidou diretrizes voltadas a descentralizacdo do poder do
diretor e ao envolvimento ativo da comunidade escolar nas decisdes pedagogicas e
administrativas. Esses dispositivos instituem a gestdo democratica como principio
fundamental da educacdo brasileira, assegurando a escola como espaco de
construcédo coletiva e de exercicio da cidadania (Brasil, 1988).

Na década de 1990, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional (Lei n°
9.394/1996) reforcou tais principios ao destacar a importancia da participacdo da
comunidade escolar na administracdo das instituicbes de ensino. Em especial, 0s
artigos 12 e 14 da referida legislacéo ressaltam que as unidades educacionais devem
contar com mecanismos de consulta e participacédo, de modo a garantir que a tomada
de decisdes se configure como um processo coletivo (Brasil, 1996).

Nos anos 2000, a tematica da gestdo democratica foi incorporada de forma
explicita a Lei n® 10.172/2001, que instituiu o Plano Nacional de Educacao (PNE) para
o decénio seguinte. Desde sua publicacdo, o Plano destacou como um de seus
objetivos centrais a democratizacdo da gestdo do ensino publico, prevendo a
participacdo efetiva dos profissionais da educacdo na elaboracdo dos projetos
pedagogicos e o envolvimento da comunidade escolar e local por meio de conselhos
escolares ou instancias equivalentes. No que se refere a Educacéo Infantil, o PNE de
2001 reafirmou a gestdo democratica como diretriz orientadora, ao incentivar a
ampliacdo dos espacgos de dialogo e corresponsabilidade entre escola, familias e
sociedade civil, configurando-a como eixo estruturante da qualidade e da equidade no
atendimento educacional a infancia.

Dando continuidade as politicas publicas voltadas a democratizagdo da gestao
educacional, o Plano Nacional de Educacao (PNE), instituido pela Lei n°® 13.005/2014,
estabeleceu metas e estratégias destinadas ao fortalecimento da gestao democratica
na educacao. Destaca-se, nesse contexto, a meta 19, que determina a ampliagédo dos
mecanismos de gestdo democratica, incluindo a realizacdo de processos eleitorais

para diretores de instituicdes de ensino e o fortalecimento dos conselhos escolares e
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féruns de educacédo, assegurando que todos os segmentos da comunidade escolar
tenham voz ativa na conducéo das instituicbes educacionais (Brasil, 2014).

Entretanto, apesar do expressivo conjunto de politicas publicas que legitimam tal
modalidade de gestdo, ainda persistem questionamentos quanto a sua efetiva
implementacdo no ambito das escolas publicas, especialmente no contexto da
Educacdo Infantil. Nessa etapa da educacdo basica, a concretizagcdo da gestdo
democratica apresenta desafios adicionais, pois exige refletir sobre como as criancas
pequenas podem ser envolvidas de maneira efetiva nos processos decisorios da
escola. Em razdo disso, apontam-se algumas indagacdes fundamentais para a
compreensao da gestao escolar democratica na Educacéo Infantil, tais como: de que
modo as criancas podem ser reconhecidas como sujeitos de direitos? Quais
metodologias favorecem o protagonismo infantil no espaco educativo?

Em termos gerais, a gestdo democratica envolve a participacdo dos diferentes
atores da escola nos processos de organizacdo e gestdo. Nessa perspectiva, Paro
(2016, p. 23) afirma: “a gestdo democratica da escola publica envolve a participagao
efetiva dos diferentes segmentos da comunidade escolar na definicho e na
implementagdo das politicas e praticas educacionais”. Assim, compreender como
essa participacdo se materializa no cotidiano das escolas de Educacgéo Infantil
constitui uma questédo relevante a ser investigada.

A Resolucdo CNE/CEB n° 5/2009, que institui as Diretrizes Curriculares
Nacionais para a Educacéo Infantil, reforca a necessidade de praticas pedagogicas
gue valorizem a participagéo das criangas no planejamento e no desenvolvimento das
atividades escolares (Brasil, 2009). Nesse documento, o cotidiano escolar deve ser
permeado por acdes que estimulem a escuta ativa das criancas, reconhecendo-as
como sujeitos de direitos e participantes do processo educativo. Observa-se, portanto,
que a concepcdo de democracia escolar se faz presente de forma explicita nas
diretrizes que orientam a Educagéo Infantil.

Apesar da existéncia de politicas regulatérias amplamente consolidadas, a
implementagcdo da gestdo democratica nas instituicbes de Educacéo Infantil ainda
enfrenta desafios significativos. Em muitos contextos, observa-se uma compreenséo
restrita ou distorcida acerca do significado desse principio, 0 que compromete sua
efetivagdo no cotidiano escolar. Conforme analisa Maluschke (2007), nas

democracias contemporaneas a soberania popular ndo se exerce de forma direta e
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ilimitada, mas se expressa por meio de instancias representativas cujas competéncias
séo constitucionalmente definidas.

No campo educacional, tal compreensdo demanda a construcao de praticas que
assegurem a participacao efetiva dos diferentes sujeitos da comunidade escolar nos
processos decisorios, superando concepces meramente formais de democracia.
Nessa perspectiva, torna-se fundamental reconhecer que nem toda gestédo
participativa é necessariamente democratica, embora a gestdo democratica
pressuponha, de forma inequivoca, uma participacao ativa, equitativa e deliberativa.

A mesma compreensdo é compartilhada por Coutinho (2000, p. 20), ao afirmar
que a democracia se configura como um “regime que assegura a igualdade e a
participacdo coletiva de todos na apropriacdo dos bens coletivamente criados”.
Dourado (2012), ao destacar o pensamento de Carlos Nelson Coutinho, evidencia a
articulacdo entre democracia e socialismo como dimensdes indissociaveis,
compreendendo a democratizacdo como processo histérico de ampliacdo da
participacdo e de socializacdo do poder politico. No ambito escolar, tal perspectiva
implica decisbes compartilhadas e construidas coletivamente, superando modelos
centralizadores baseados exclusivamente na figura do gestor ou em pequenos
grupos.

Diante do cenario apresentado, este estudo buscou responder as seguintes
indagacdes: Como os principios da gestdo democratica sdo compreendidos? Quais
desafios sédo enfrentados? De que maneira sao efetivados nas praticas cotidianas das
escolas de Educacéo Infantil da rede municipal de Sédo Caetano do Sul?

A fim de elucidar tais questionamentos, 0 objetivo geral da investigacédo foi
analisar como os principios da gestao democratica sdo implementados nas escolas
de Educacdo Infantil da rede municipal de Sdo Caetano do Sul, identificando as
praticas adotadas e os desafios enfrentados pelas equipes gestoras. Visando a
consecucao desse escopo, definiram-se 0s objetivos especificos:

a) investigar como os gestores compreendem o conceito de gestdo democratica

na Educacéo Infantil;

b) mapear as praticas institucionais que favorecem ou dificultam a efetivacao da

gestdo democratica nas unidades escolares analisadas;

c) identificar os mecanismos de participagdo da comunidade escolar,

especialmente de familias e funcionarios, na gestédo da escola;
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d) compreender as possibilidades de escuta e participagcdo das criangas nos

processos decisorios cotidianos;

e) relacionar os dados empiricos as diretrizes legais e as concepcoes tedricas

sobre gestdo democratica na Educacéo Infantil;

f) criar um blog voltado a estudos e reflexdes sobre gestdo democratica e

participativa.

Como ja dito, a gestdo democratica constitui principio constitucional e legal
basilar da educacao brasileira, consagrado no artigo 206 da Constituicdo Federal de
1988, na Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional (Lei n° 9.394/1996) e
reafirmado nas Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Infantil
(DCNEI/2009). Esses dispositivos reconhecem que a participacdo ativa da
comunidade escolar — incluindo profissionais da educacao, familias e, na medida do
possivel, as proprias criancas — é essencial para a constru¢do de uma escola publica
de qualidade, comprometida com os valores da equidade, da cidadania e da justica
social.

Apesar do respaldo normativo e das politicas regulatérias ja consolidadas,
observa-se que a efetivacdo da gestdo democratica nas instituicbes de Educacéo
Infantil ainda encontra obstaculos. Entre os principais desafios, encontram-se a
compreensao fragmentada do conceito de democracia, a centralizagdo das decisdes
nas equipes gestoras, a participacao limitada das familias e a escuta insuficiente das
criancas nos processos coletivos. No contexto da rede municipal de Sdo Caetano do
Sul, que tem se destacado por avancos na oferta de Educacdo Infantil, torna-se
relevante investigar como esses principios vém sendo incorporados as praticas
cotidianas das escolas.

Assim, a presente pesquisa justifica-se pela necessidade de compreender e
tornar visiveis as formas pelas quais a gestdo democratica € vivenciada nas
instituicbes de Educagéo Infantil do municipio, bem como os desafios enfrentados
para sua consolidagdo. Trata-se de uma proposta vinculada a linha de pesquisa
Politicas Publicas e Gestédo Escolar, do Programa Profissional de Pés-Graduacdo em
Educacdo da Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul (USCS), cujo
compromisso reside na articulagdo entre teoria e pratica, contribuindo para a

qualificacéo dos contextos educacionais por meio de intervenc¢des fundamentadas.
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Como contribuicdo concreta, sera elaborado um blog de materiais para
autoformacdo, voltado as equipes gestoras das escolas de Educacéo Infantil da rede
municipal. Esse produto educacional tem por objetivo subsidiar a reflexdo coletiva
sobre principios, praticas e mecanismos de participacdo democratica no interior das
instituicdes, promovendo processos formativos e fortalecendo a corresponsabilidade
entre educadores, familias e criangas na constru¢cdo de um ambiente escolar mais
participativo, inclusivo e dialdgico.

Com vistas a melhor apresentar o percurso investigativo empreendido, a
presente dissertacdo organiza-se em sete secdes, a contar desta introducdo. Na
segunda secdo, discute-se o referencial tedrico, com destaque para as pesquisas
correlatas selecionadas. Na terceira secdo, discorre-se sobre o0s aspectos
metodoldgicos que nortearam a investigacao.

Na quarta e na quinta se¢des, analisam-se, respectivamente os dados advindos
dos Projetos Politico-Pedagdégicos das instituicdes e das entrevistas realizadas com
as diretoras das escolas em estudo. Na sexta secdo, apresenta-se o0 produto
educacional® oriundo dos achados da pesquisa e, na sétima secéo, tecem-se as

consideragdes finais, retomando pontos principais do trabalho.

1 Produto educacional € um material ou proposta elaborada no ambito da pesquisa aplicada, com a
finalidade de intervir em uma realidade educacional especifica. Pode assumir diferentes formatos, como
guia pedagodgico, sequéncia didatica, protocolo de gestdo, curso formativo, material didatico ou
instrumento orientador, devendo estar articulado ao problema investigado e fundamentado
teoricamente, visando a contribuir para a qualificacdo das préaticas educacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo tem como finalidade apresentar os referenciais teéricos que
sustentam a compreensdo da gestdo democratica na Educacgdo Infantil. Assim,
pretende-se articular os marcos legais, o debate académico e as contribui¢cdes de

autores que problematizam o papel da gestédo no contexto das instituicdes educativas.

2.1 Da administragdo a gestdo educacional: fundamentos e desafios

A gestdo democratica constitui-se como principio estruturante da organizacao
escolar, unindo participacéo, corresponsabilidade e construcdo coletiva do projeto
educativo. Previsto na Constituicdo Federal de 1988 e reafirmado pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (Lei n°® 9.394/1996), esse modelo gestor
orienta praticas que superam a logica estritamente administrativa, deslocando-se o
foco para uma perspectiva politico-pedagdgica, relacional e formativa.

Partindo de tal premissa, a democratizacdo da gestéo pressupde compreender
a escola como espaco de deliberacdo coletiva, no qual decisdes pedagdgicas e
organizacionais sao construidas por meio do diadlogo e da participacéo dos diferentes
sujeitos. A tradicao politica da participacdo embasa tal entendimento ao afirmar que a
vida publica se organiza a partir da corresponsabilidade social: o coletivo delibera
sobre questdes comuns e assume compromissos compartilhados, exigindo
transparéncia, representatividade e abertura ao didlogo nos processos decisorios
(Cury, 2002).

A superacdo do modelo administrativo tradicional constitui marco teérico central
nesse debate, visto que a administracdo classica, orientada pela racionalidade
técnica, pela hierarquizagéo e pelo controle dos processos, priorizava a previsibilidade
e a eficiéncia instrumental. Em contraposicdo, a gestdo educacional democratica
reconhece a complexidade do trabalho educativo e demanda a integracdo entre
relacbes humanas, coordenacédo pedagdgica e participacdo coletiva, reafirmando o
carater social e formativo da escola (Luck, 2020). Essa transicéo expressa mudancas
nas concepcdes de escola, de Estado e de educacgao, especialmente a partir da
redemocratizacao brasileira, quando a escola publica passou a ser reconhecida como

espaco de formacdao cidada, participacéo social e exercicio de direitos.
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Historicamente, a administracao escolar esteve associada a uma racionalidade
técnico-burocratica, marcada pela centralizacdo das decisdes, pelo controle
hierarquico e pela execucdo normativa das acdes institucionais. Esse modelo
compreendia a escola como organizacao funcional, orientada pela eficiéncia e pela
previsibilidade dos processos, com separacao rigida entre quem planeja e quem
executa. Nessa logica, dirigir significava mandar, e a autoridade se exercia de forma
verticalizada, restringindo a participacdo dos diferentes sujeitos da comunidade
escolar e limitando a funcédo educativa da instituicdo. A administracdo implicava,
portanto, exercicio de poder, assumindo carater democratico ou autoritario, a
depender da forma como se organiza e se legitima no interior da escola (Paro, 2016).

No que se refere a realidade brasileira, a andlise critica de sua cultura politica
contribui para compreender as dificuldades existentes. A tradicdo social, marcada por
hierarquias rigidas, relagbes de mando e naturalizacdo da excluséo, tende a
reproduzir, no interior das instituicdes, praticas centralizadoras, mesmo em contextos
legalmente democraticos. Em contrapartida, a democracia ndo se reduz a existéncia
de normas ou procedimentos formais, realizando-se quando 0s sujeitos participam,
deliberam, divergem e constroem sentidos comuns para a vida coletiva. Diante disso,
democratizar a gestéo escolar implica enfrentar o autoritarismo social historicamente
constituido e promover praticas institucionais baseadas no didlogo e no
reconhecimento do outro (Chaui, 2008).

Como ja dito, as legislacBes que passaram a vigorar a partir de meados da
década de 1980 consolidaram uma nova visdo, pois passaram a preconizar a
ampliacdo dos mecanismos de participacao, o fortalecimento dos conselhos escolares
e a corresponsabilidade na gestdo das instituicdes publicas. Por conseguinte, a escola
passou a ser concebida como instituicdo publica de direitos, cujo funcionamento nao
se limitava ao cumprimento de normas administrativas, envolvendo processos
deliberativos, dialogo institucional e construcao coletiva de sentidos.

Entretanto, a mudanga néo se deu de forma automatica, haja vista a necessidade
de transformar culturas organizacionais historicamente marcadas por praticas
autoritarias e centralizadoras. A transigdo do modelo administrativo para o paradigma
da gestéao educacional exigia, portanto, revisdo das relacdées de poder, dos modos de
lideranca e das formas de participacao no cotidiano escolar.

A administragéo tradicional, predominante nas escolas brasileiras até meados

do século XX, desconsiderava as dimensdes humanas, pedagodgicas e sociais da
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educacdo. Ao priorizar o controle, a ordenacdo funcional do trabalho e a
previsibilidade dos resultados, reduzia-se a complexidade das relacdes educativas e
limitava-se o potencial formativo da escola. Esse enfoque instrumental comprometeu,
por muito tempo, a construcdo de ambientes participativos e democraticos,
especialmente em contextos nos quais a escola era vista apenas como espaco de
execucao de politicas definidas externamente (Liick, 2020).

Vale lembrar que a ruptura com o modelo administrativo tradicional ocorre a
medida que se evidenciam seus fundamentos baseados no controle, na
hierarquizacdo e na racionalidade técnica, orientados pela previsibilidade dos
processos. Ao problematizar esse enfoque, afirma-se a necessidade de conceber uma
gestado educacional capaz de integrar relaces humanas, coordenacao pedagodgica e
participacdo coletiva. Em suma:

A educacdo, no contexto escolar, se complexifica e exige organiza¢do da
acdo educacional e esforcos cada vez mais redobrados e renovados, como
um processo de vida e de trabalho, vinculados ao mundo real, para o que é

fundamental a participacdo da comunidade, tanto interna quanto externa ao
estabelecimento de ensino. (Luck, 2020, p. 33).

Com o avanco do processo democratico e a ampliacao do debate sobre a funcao
social da escola, a no¢do de gestdo educacional passou a incorporar dimensdes
organizacionais, pedagdgicas e politicas de forma integrada. A gestao distingue-se da
administracdo ao reconhecer que o trabalho escolar envolve relagbes humanas
complexas, mediacdo de conflitos, construcdo coletiva de projetos e compromisso
ético com a formacéo integral dos sujeitos. Nesse sentido, a gestdo democrética exige
competéncia técnica articulada ao compromisso politico e ético, pois toda decisédo
escolar reflete valores, concepcdes de educacédo e disputas presentes no cotidiano
institucional (Libaneo, 2018).

A democratizacao da gestéo, portanto, ndo implica auséncia de autoridade, mas redefinicdo
de seu exercicio. Dito de outro modo, o poder inerente & acdo administrativa precisa ser
redistribuido, de modo a criar condicdes reais de participacdo de educadores, familias e
estudantes na definicdo dos fins e dos meios da acéo educativa. Todavia, esse processo enfrenta
resisténcias, uma vez que praticas autoritarias ndo se dissolvem apenas com a promulgacédo de
leis, permanecendo enraizadas nas relagdes e na cultura escolar. Em suma, verifica-se uma

mudanca de natureza epistemologica, ao reposicionar a escola no campo das rela¢cdes humanas,

sociais e pedagogicas. A gestdo passa a ser compreendida como processo formativo, orientado
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por principios éticos, politicos e pedagdgicos que sustentam a acdo coletiva no interior da

instituicdo escolar.

Nessa perspectiva, articulam-se competéncia técnica, mediacdo, compromisso
ético e intencionalidade pedagodgica, exigindo do gestor a promog¢ao de processos
coletivos de reflexdo, o apoio a formacao continuada das equipes e a construcdo de
espacos permanentes de didlogo que favorecam decisfes fundamentadas. Assim,
sua efetivacdo se concretiza na coeréncia entre discurso e prética, na escuta
qualificada dos sujeitos e no reconhecimento da pluralidade que constitui o cotidiano
escolar (Libaneo, 2018).

Como se Vé, parte-se de uma premissa segundo a qual a organizacao escolar €
também uma prética pedagdgica. Em outras palavras, a forma como a escola se
organiza, decide e se relaciona expressa valores e concepc¢des educativas que
incidem sobre os processos de ensino e aprendizagem. Consequentemente, a gestao
nao se reduz a procedimentos técnicos; ela constitui dimensao essencial da pratica
educativa, articulando as finalidades sociais, pedagogicas e culturais da escola
publica (Libaneo, 2018).

A participagdo, entendida como base do modelo gestor aqui discutido, ndo se
efetiva de maneira espontanea nem meramente formal. Pelo contrario, sua
concretizacdo exige organizacdo institucional, planejamento coletivo e clareza de
funcbBes. Assim, a gestdo democratica se consolida quando a escola reconhece a
participacdo como eixo estruturante de sua organizacdo e supera praticas
centralizadoras que restringem o envolvimento dos sujeitos nos processos decisorios.
Esse movimento reposiciona a instituicdo no centro dos debates sociais e politicos,
assumindo sua responsabilidade na formacao critica dos cidaddos e na construcéo
de projetos educativos coletivos (Giancaterino, 2010).

Outro aspecto decisivo para a compreenséao da gestdo democratica refere-se ao
carater politico das decisfes escolares. Toda decisdo institucional envolve exercicio
de poder e, nesse sentido, democratizar a gestédo implica redistribuir esse poder entre
os diferentes sujeitos que compdem a comunidade escolar. A autoridade democratica,
portanto, ndo se sustenta pela imposi¢cdo, mas pela capacidade de fundamentar
decisOes, dialogar e construir coletivamente caminhos para a acao educativa. Essa
leitura assume especial relevancia no contexto da Educacéo Infantil, em que as
decisbes institucionais envolvem dimensbes éticas, afetivas e pedagogicas

particularmente sensiveis (Paro, 2016).
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O debate se aprofunda ao considerar a critica ao autoritarismo estrutural
presente na cultura politica brasileira, elemento que ajuda a compreender os
obstaculos histéricos a consolidacédo de praticas efetivamente participativas. Nessa
direcéo, ressalta-se que a democracia nao se limita a existéncia de instituicbes ou ao
cumprimento de procedimentos formais, concretizando-se nas praticas cotidianas de
participacéo, deliberacdo, divergéncia e construcédo de sentidos compartilhados para

a vida coletiva. Nos dizeres de Chaui (2008, p. 9):

A democracia ndo se reduz a existéncia de instituicbes ou a realizacdo de
procedimentos formais. Ela se faz concretamente quando o0s sujeitos
participam, deliberam, divergem e produzem sentido comum para a vida
coletiva.

No campo das politicas educacionais, a democratizacdo da escola publica é
compreendida como resultado de processos historicos de mobilizacdo social e defesa
da educacdo como direito. A escola, enquanto instituicdo social, ndo pode ser
analisada a margem das condi¢@es historicas e politicas que a constituem. Partindo
de tal premissa, a democratizacéo da educacao ndo se limita a criacdo de dispositivos
formais de participacéo; depende da apropriacdo coletiva do projeto educativo e do
acesso efetivo ao conhecimento sistematizado. A funcao social da escola publica so
se cumpre plenamente quando o coletivo se reconhece como sujeito do processo
educativo, articulando democracia e educacdo como praticas indissociaveis (Saviani,
1983).

A consolidacdo da gestdo democratica também depende de politicas de
formacao continuada e valorizacdo profissional. Mais especificamente, praticas
participativas pressupdem profissionais capazes de interpretar criticamente o
cotidiano escolar, dialogar com os diferentes sujeitos e construir decisdes coletivas, ja
gue processos formativos distanciados da realidade da escola tendem a fragilizar a
participacéo e a reduzir a democratizacao a procedimentos formais. Nesse sentido, a
formacdo inicial e continuada deve favorecer autonomia, reflexao critica e articulacéo
entre teoria e pratica, fortalecendo o trabalho coletivo no interior das instituicoes
educativas (Viturianno, 2017).

Do ponto de vista sociopolitico, a compreenséo da escola publica como espaco
de direitos reforca tal perspectiva, visto que a gestdo democratica deve articular
politicas educacionais, préaticas pedagogicas e participagdo comunitaria, assumindo a

instituicdo como nucleo de formacao cidada. Planejamento, avaliacdo, comunicagéo
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institucional e organizacdo do trabalho pedagogico precisam estar alinhados aos
principios democraticos, favorecendo o trabalho cooperativo e a tomada de decis6es
coletivas. Logo, a democratizacdo ndo se restringe aos instrumentos de gestao;
envolve a construcdo de uma cultura institucional comprometida com a justica social
e a equidade (Garcia, 2009).

De acordo com Anisio Teixeira (1994), a democracia € modo de vida e deve ser
aprendida na convivéncia escolar. A escola publica, laica e inclusiva constitui espaco
privilegiado para o exercicio da cidadania, visto que a democratizacado da educacao
esta indissociavelmente ligada a democratizacdo da sociedade. Assim, ndo ha gestédo
democratica sem compromisso com igualdade, transparéncia e participagéo efetiva,
pois o Estado democratico se realiza na convivéncia entre projetos distintos que
buscam, coletivamente, o bem publico (Teixeira, 1994).

Nesse processo, a supervisdo escolar assume papel estratégico ao atuar como
instancia articuladora das politicas publicas, das praticas pedagdgicas e dos
processos formativos. Ao mediar as relacdes entre direcdo, docentes e comunidade,
contribui para a integracdo das diretrizes institucionais, o acompanhamento do
trabalho pedagdgico e o fortalecimento da participacao coletiva. Sua funcéo extrapola
o controle administrativo, orientando-se pela promoc¢ao de ambientes organizados,
planejados e abertos ao dialogo, condicdo fundamental para a consolidacdo da gestéao
democratica, especialmente na Educacéo Infantil (Giancaterino, 2010).

A discussdao sobre gestdo democratica também envolve a redefinicdo do papel
da lideranca escolar: a direcédo deixa de ser compreendida como fungdo meramente
administrativa e passa a assumir carater formativo, relacional e pedagogico. Partindo
de tal premissa, coordenar, animar, mediar e promover a autonomia profissional
tornam-se dimensdes centrais da lideranca democratica, favorecendo a construcéo
de projetos coletivos e a corresponsabilidade institucional. Assim, rompe-se com
modelos centralizadores, fortalecendo-se a capacidade da escola de produzir sentidos
compartilhados sobre seu projeto educativo (Névoa, 1999).

Outro aspecto digno de nota consiste na garantia do direito ao conhecimento. No
caso, ndao ha gestdo democratica sem compromisso com a qualidade social da
educacao, pois assegurar acesso ao saber sistematizado € condi¢céo para a formacao
critica dos sujeitos. Desse modo, reduzir a gestdo democratica a procedimentos
administrativos esvazia seu sentido politico e pedagdgico, afastando-a de sua funcéo

emancipatoria (Saviani, 1983).
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Como se V&, a passagem da administracao para a gestdo educacional constitui
processo multifacetado, que envolve legislacdo, cultura institucional, politica
educacional e formacdo profissional. Logo, ndo se trata de mera mudanca
terminoldgica, mas de transformacdo profunda no modo como a instituicdo se
organiza, decide e se relaciona com seus sujeitos. Enquanto prética politica, a gestéo
exige escuta, didlogo, redistribuicdo do poder e compromisso ético com a
democratizacdo da educacdo publica, reafirmando a escola como espaco de
participacdo, justica e formacao cidada desde os primeiros anos da vida escolar.

Em suma, a gestdo democratica pode ser compreendida como processo politico-
pedagdgico em permanente construcao, que articula legislacéo, cultura institucional e
praticas cotidianas, exigindo participacéo efetiva, corresponsabilidade e compromisso

coletivo com a funcéo social da escola publica.

2.2 Gestdo democréatica como dimenséo da qualidade na Educacdao Infantil

No campo especifico da Educacédo Infantil, as Diretrizes Curriculares Nacionais
(Resolucdo CNE/CEB n° 5/2009) constituem marco fundamental ao afirmar que o
atendimento as criangas deve ser orientado por principios éticos, estéticos e politicos
gue garantem convivéncia, participacdo e escuta. A participacéo, nesse contexto, nao
se restringe as familias, incluindo as préprias criancas, reconhecidas como sujeitos
de direitos e produtoras de cultura. Desse modo, amplia-se o entendimento de
qualidade ao deslocéa-la de uma abordagem centrada apenas em aspectos estruturais
para uma perspectiva que valoriza processos relacionais, pedagoégicos e institucionais
gue constituem o cotidiano das creches e pré-escolas.

Tal premissa é reforcada pelos Parametros Nacionais de Qualidade e Equidade
para a Educacéao Infantil (MEC, 2024), que reconhecem esse modelo de gestdo como
elemento indissociavel da equidade. No documento, afirma-se que a qualidade néo
se resume a infraestrutura, ao financiamento ou a formacdo docente de maneira
isolada, mas depende da forma como a instituicdo organiza processos coletivos de
decisdo, comunica-se com as familias, escuta as criancas e promove relagbes de
confianca. Nessa perspectiva, a gestdo assume papel estruturante, pois cria
condicdes institucionais para que os demais aspectos pedagogicos e relacionais se

realizem de modo coerente com os direitos da infancia.
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As Diretrizes Operacionais Nacionais de Qualidade e Equidade para a Educacéo
Infantil (Resolugdo CNE/CEB n° 1/2024) reforcam esse entendimento ao posicionar a
gestdo democratica como a primeira de suas dimensdes de qualidade. Ao conferir
centralidade a tal dimenséo, evidencia-se que nao ha qualidade sem democracia, pois
a participacdo configura a base sobre a qual se organizam as ac¢fes pedagdgicas,
administrativas e éticas das instituicbes. Ndo se trata, portanto, de elemento
acessorio, mas de eixo organizador da politica nacional de Educacéao Infantil e critério
para a avaliacao institucional.

A articulacdo entre democratizacdo e qualidade igualmente exige considerar o
direito ao conhecimento como dimenséao central do segmento em questdo. A gestao
democratica ndo pode prescindir do compromisso com a oferta de experiéncias
educativas significativas, que articulem cuidado, brincadeira, cultura, linguagem e
aprendizagem. Desse modo, a qualidade ndo se limita aos processos participativos;
ela precisa integrar as finalidades pedagdgicas da educacdo, assegurando as
criancas 0 acesso a experiéncias formativas que contribuam para seu
desenvolvimento integral (Saviani, 1983).

Ainda no ambito da Educacéo Infantil, vale lembrar que a qualidade democratica
adquire contornos especificos, pois € preciso incorporar a escuta como principio ético
e pedagogico. Estudos que analisam experiéncias de participacdo infantil mostram
que praticas de escuta e representatividade reorganizam a dinamica institucional,
ampliando o compromisso ético e politico da gestdo escolar. Nesse caso, tal
participacdo ndo é simbdlica, jA que implica transformagdes nos modos de
organizacdo, decisdo e convivéncia das instituicdes educativas (Costa; Miranda,
2023).

Pesquisas desenvolvidas em redes municipais evidenciam gue mecanismos
como o Conselho Mirim podem se constituir como importantes instrumentos de
democratizacdo da gestdo escolar, desde que acompanhados de processos
formativos e de uma cultura institucional favoravel a participacdo. A escuta das
criancas, quando incorporada ao cotidiano da escola, amplia os sentidos da gestao
democratica e contribui para a construcdo de praticas mais inclusivas, dialdgicas e
socialmente referenciadas (Costa; Miranda, 2023).

No que se refere ao municipio no qual se realizou a presente pesquisa, a
consolidagéo da qualidade democratica resulta de processos continuos de formacéo,

disputas institucionais e construcao coletiva de diretrizes pedagogicas. Os avangos
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observados ndo decorrem de normativas isoladas, mas de praticas acumuladas ao
longo do tempo, sustentadas pela coeréncia institucional, pelo engajamento das
equipes e pela articulacéo entre politicas publicas e cotidiano escolar (Cezario, 2019).
Nessa trajetdria, reafirma-se que a qualidade democratica, em Sao Caetano do Sul, é
processo historico em permanente construcao.

Com base no exposto, compreende-se que a gestdo democrética constitui
dimenséo estruturante da qualidade na Educacado Infantil, articulando fundamentos
legais, concepcdes pedagogicas e praticas institucionais. Nessa seara, a qualidade
nao se define exclusivamente por indicadores estruturais ou resultados mensuraveis;
ao contrario, constréi-se no cotidiano das relacdes, nas formas de organizacdo do
trabalho pedagdgico e na participacdo efetiva dos sujeitos que compdem a
comunidade escolar. Trata-se, portanto, de um processo histérico e politico que exige
coeréncia entre principios, praticas e finalidades educativas, reafirmando a escola
como espaco publico de direitos.

Ademais, é preciso compreender a gestdo escolar como ato coletivo, no qual os
resultados educacionais expressam o trabalho institucional, e ndo a acéo
individualizada de gestores ou profissionais. A qualidade, nesse sentido, emerge do
alinhamento entre decisbes pedagdgicas, praticas colaborativas, formacéo
continuada e compromisso compartilhado com o projeto educativo. Ao situar a gestao
democratica como eixo articulador da proficiéncia, da corresponsabilidade e da funcdo
social da escola publica, salienta-se que a construcdo da qualidade na Educacédo
Infantil depende da consolidacéo de préaticas democraticas que reconhegam o carater
coletivo da agdo educativa e o sentido publico da educagéo (Assi, 2024).

No Quadro 1, elencam-se 0s principais marcos legais e curriculares do segmento

em foco, relativos a gestdo democrética no ambito escolar:
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Quadro 1 - Marcos legais e curriculares da Educagéo Infantil relacionados a gestao democratica

Contribui¢cdes centrais para

Articulacdo com a gestéo

Documento Ano ~ . -
a Educacéo Infantil democréatica
Reconhece a educagdo como - ~ -
o . ) . . Institui a gestdo democratica como
Constituicdo da direito social e inclui a o o .
_ . N . principio constitucional do ensino
Republica Federativa Educagéo Infantil como dever L
. 1988 publico, fundamentando a
do Brasil (arts. 205, do Estado, assegurando S .
: , participacdo social e o controle
206 e 208) atendimento em creches e pré-| | . . L
publico das politicas educacionais.
escolas.
Afirma a criangca como sujeito Reforca a necessidade de
Estatuto da Crianca e de direitos e estabelece a |considerar criancas e familias como
do Adolescente — ECA 1990 protecdo integral como sujeitos legitimos nas decisGes que
(Lei n° 8.069) principio orientador das envolvem o atendimento
politicas publicas. educacional.
. N Define a Educacéo Infantil Determina, nos arts. 12 e 14, a
Lei de Diretrizes e L N . .
N como primeira etapa da elaboracéo coletiva do Projeto
Bases da Educagéo . o L
. . 1996 Educacéo Basica e Politico-Pedagdgico e a
Nacional — LDB (Lei n° . e .
9.394) regulamenta sua organizacao |participacdo da comunidade escolar
' pedagdgica. na gestao da escola.
R Estimula a criacdo e o
: Introduz metas voltadas a :
Plano Nacional de ampliacio do atendimento e & fortalecimento de conselhos
Educagéo — PNE (Lei 2001 P _9 ~ _ escolares como instancias de
organizacéo dos sistemas de L .
n°10.172) . participacdo e democratizacdo da
ensino. ~
gestao.
Consolida principios éticos, . . -
L . iy " Afirma a crian¢a como sujeito de
Diretrizes Curriculares politicos e estéticos da o : ..
L ~ _ direitos e orienta praticas
Nacionais para a Educacéo Infantil, L
N . 2009 . institucionais baseadas na escuta,
Educacao Infantil (Res. reconhecendo o brincar e as na participacio e no didlogo com as
CNE/CEB n° 5) interagbes como eixos P pac - d
familias.
estruturantes.
. A Meta 19 estabelece a gestdo
) Atualiza metas de L. L
Plano Nacional de universalizacio da pré-escola democrética como estratégia para a
Educacdo — PNE (Lei 2014 . ? P qualidade social da educagéo, com
e ampliacdo da oferta em - )
n° 13.005) énfase em conselhos, foruns e
creches. L .
participacdo da comunidade.
Organiza a Educacdo Infantil . - L
g. . ¢ . Reforga a dimenséo pedagogica da
. em direitos de aprendizagem e . »
Base Nacional Comum . gestdo democrética ao destacar a
2017 campos de experiéncia,

Curricular — BNCC

valorizando o protagonismo
infantil.

escuta das criangas como principio
educativo.
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Contribui¢cdes centrais para Articulacdo com a gestéo
Documento Ano ~ . -
a Educacao Infantil democréatica
Adapta os referenciais N -
L . Assume a gestdo democrética
. . nacionais a realidade local, , -
Curriculo Municipal da . como eixo transversal da agéo
~ . orientando o trabalho - .
Educacao Infantil de 2020 L . . pedagdgica, orientando a
~ pedagdgico a partir da 9 i
Séo Caetano do Sul . . . construcdo coletiva do PPP e o
integralidade, da equidade e da| ., o .
L dialogo com familias e criangas.
participacao.
A L . Define a gestdo democratica como
Parametros Nacionais Estabelece referenciais . .
. o condicéo para a equidade,
de Qualidade e nacionais para assegurar S
. 2024 . ) destacando participacéo,
Equidade para a qualidade com equidade no .
~ . . R . corresponsabilidade e
Educagéo Infantil atendimento as criancas. R
transparéncia institucional.
Diretrizes Operacionais Reconhece a gestdo democrética
Nacionais de Torna obrigatéria a adogéo de como primeira dimenséo da
Qualidade e Equidade 2024 padrdes nacionais de qualidade institucional,
para a Educacgéo qualidade e equidade pelos |prescrevendo colegialidade, escuta
Infantil (Res. CNE/CEB sistemas de ensino. das criangas e participacao das
n° 1) familias.

Fonte: Elaboracéo propria.

A leitura articulada dos marcos normativos e curriculares apresentados no
Quadro 1 reforca que a concepc¢do de gestdo democrética no Brasil ndo se constitui
de forma imediata ou homogénea; ela resulta de um processo histérico gradual e
cumulativo, especialmente no campo da Educacdo Infantil. Observa-se que a
democratizacdo da gestdo escolar deixa progressivamente de ser compreendida
como mero mecanismo administrativo ou formal para se consolidar como dimensao
estruturante da qualidade e da equidade educacional. Esse deslocamento revela a
ampliacdo do entendimento acerca do direito a educacao, incorporando principios
éticos, politicos e pedagdgicos que passam a orientar a organizacao das instituicbes
educativas e a propria concepcao de infancia.

Ao longo dos anos 2000, os Planos Nacionais de Educacdo ampliam esse
horizonte ao incorporar metas e estratégias voltadas a democratizacdo da gestédo
escolar. O PNE de 2001 e, de forma mais explicita, o PNE de 2014 consolidam a
participacdo social como critério de qualidade da educacg&o publica, destacando o
fortalecimento dos conselhos escolares, dos foruns de educacdo e de mecanismos

institucionais de transparéncia. A meta 19 do PNE de 2014, por exemplo, reafirma que
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a gestdo democrética ndo € acessoéria, mas componente central da qualidade social
da educacéo.

No campo especifico da Educacédo Infantil, as Diretrizes Curriculares Nacionais
de 2009 representam um marco decisivo ao consolidar principios éticos e politicos
gue reconhecem as criangas como sujeitos de direitos, assegurando sua participacao
e escuta nos processos institucionais. A Base Nacional Comum Curricular, publicada
em 2017, aprofunda tal entendimento ao definir a participacdo e a escuta como direitos
de aprendizagem, deslocando definitivamente a gestdo democratica da esfera
exclusivamente administrativa para o ambito pedagogico e relacional do cotidiano
escolar.

Os documentos mais recentes, especialmente os Parametros Nacionais de
Qualidade e Equidade e as Diretrizes Operacionais Nacionais para a Educacéo
Infantil, ambos de 2024, explicitam a maturacdo desse percurso histérico ao situar a
gestdo democratica como a primeira dimenséo da qualidade institucional. Ao fazé-lo,
reafirma-se que a participacdo, a corresponsabilidade e a transparéncia nao
constituem apenas orientacdes desejaveis, mas condi¢cdes estruturantes para a
promocao da equidade educacional e para a garantia dos direitos das criancas.

No contexto local, 0 movimento nacional encontra ressonancia na trajetoria da
Educacéo Infantil em S&do Caetano do Sul. A analise desenvolvida por Cezério (2019)
revela que a construcao das diretrizes pedagadgicas e organizacionais do municipio foi
marcada por praticas de continuidade, dialogo entre gestéo e pedagogia e valorizacéo
do trabalho coletivo. A autora evidencia que a participacdo se constituiu como
elemento estruturante do fazer educativo, sustentada por politicas publicas estaveis e
por uma cultura institucional comprometida com a democratizacdo das relacdes
escolares.

A coeréncia entre as normativas nacionais e a realidade municipal também se
expressa no Curriculo da Educacao Infantil de Sdo Caetano do Sul, instituido em
2020, que assume a gestdo democréatica como eixo transversal da acdo pedagogica.
O documento articula principios de integralidade, equidade e participacao, reforcando
gue a organizacgéao do cotidiano escolar e a construcéo do Projeto Politico-Pedagogico
(PPP) devem envolver profissionais, familias e criangas em processos coletivos de
deciséo.

A luz da literatura especializada, tais premissas dialogam com as contribuicdes

de Luck (2020), ao defender que a gestdo democratica requer equilibrio permanente



33

entre autonomia e responsabilidade, articulando de forma integrada as dimensdes
pedagdgica, administrativa, relacional e financeira da instituicdo escolar. Assim,
verifica-se que 0s marcos normativos ndo operam isoladamente, concretizando-se
nas praticas institucionais, nas culturas escolares e nas formas como as redes de
ensino organizam seus processos de trabalho.

A andlise dos marcos legais e curriculares mostra que a gestdo democratica na
Educacao Infantil se constitui simultaneamente como principio e como processo. No
primeiro caso, orienta os fundamentos éticos, politicos e legais da escola publica; no
segundo, exige a constru¢cdo continua de praticas colaborativas, participacéo
qualificada, escuta ativa e corresponsabilizacdo entre os sujeitos da comunidade
educativa. Por conseguinte, o PPP precisa estar em permanente atualizacéo, e sua
consolidacédo depende da articulacdo entre documentos oficiais, praticas institucionais
e formacgdo continuada dos professores, reafirmando a vivéncia cotidiana da
democracia como condigéo para a qualidade social da educacao infantil.

Finda a parte referente ao referencial teérico que orienta a presente pesquisa,
na proxima secao, focaliza-se o percurso metodologico empreendido, com vistas a

consecucao dos objetivos do estudo proposto.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Nesta secdo, apresenta-se 0 percurso metodoldégico que orientou o
desenvolvimento da investigacao, explicitando as escolhas teérico-metodoldgicas, o
contexto, as fontes de dados, os participantes, os procedimentos de coleta e as
estratégias de andlise adotadas. Vale lembrar que a definicdo desse caminho esteve
diretamente relacionada ao objeto de estudo — a gestdo democratica ha Educacao
Infantil — e as indagacdes previamente formuladas, buscando assegurar coeréncia
interna entre objetivos, referencial tedrico e procedimentos empiricos. Partiu-se,
portanto, do entendimento de que investigar a gestdo democratica implica
compreender processos, relagfes, sentidos e praticas construidas no cotidiano das
instituicdes, o que exige uma abordagem qualitativa, interpretativa e situada.

Em linhas gerais, a pesquisa se caracteriza como qualitativa, de carater
exploratério e interpretativo. Essa opcdo fundamenta-se na compreensao de que a
gestdo democratica constitui fenbmeno complexo, atravessado por dimensdes
politicas, pedagdgicas, organizacionais e relacionais, que ndo podem ser apreendidas
por instrumentos padronizados ou por abordagens exclusivamente quantitativas. Dito
de outro modo, interessa menos quantificar ocorréncias e mais interpretar os
significados atribuidos pelas diretoras as suas praticas, decisbes e modos de
conducao da vida institucional.

No que se refere a metodologia, ela corresponde ao “caminho do pensamento e
a pratica exercida na abordagem da realidade” (Minayo, 2001, p. 21), ocupando lugar
central no interior das teorias as quais se vincula. Logo, a escolha metodoldgica
articulou-se diretamente a concepcao de gestdo democratica assumida no referencial
tedrico, entendida como pratica social e politica, produzida nas relagdes entre sujeitos
e contextos institucionais.

Com relacéo a abordagem qualitativa, ela se mostra especialmente adequada
por lidar com um nivel da realidade que ndo pode ser quantificado. Nesse caso,
trabalha-se com “o universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e
atitudes”, correspondendo a um espago mais profundo das relagdes, dos processos e
dos fenbmenos sociais (Minayo, 2001, p. 22). Assim, buscou-se compreender como
as gestoras significam a gestdo democratica em suas praticas cotidianas,

considerando 0s contextos institucionais nos quais estéo inseridas.
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Partindo de tal compreensé&o, o desenho metodoldgico articulou diferentes fontes
de dados, de modo a aproximar o prescrito, o vivido e o regulatério. Mais
especificamente, lancou-se méo de documentos institucionais e normativos, bem
como de narrativas produzidas pelas diretoras, compondo um quadro analitico capaz
de evidenciar tanto as intencionalidades formalizadas quanto as interpretacoes
construidas no exercicio da fungdo gestora. A combinacao entre analise documental
dos Projetos Politico-Pedagoégicos (PPPs) e entrevistas semiestruturadas com as
diretoras possibilitou acessar, simultaneamente, os principios explicitados nos
documentos e os sentidos atribuidos a gestdo democratica no cotidiano escolar.

Durante o processo de qualificacdo, a banca examinadora, em especial a Profa.
Dra. Hercilia Maria de Moura Vituriano, sugeriu a possibilidade de aproximacéo do
estudo a logica da pesquisa-intervencdo, ressaltando a poténcia formativa da
abordagem no contexto dos mestrados profissionais, sobretudo quando articulada ao
desenvolvimento de um produto educacional. Tal indicagdo mostrou-se pertinente,
uma vez que a pesquisa-intervencao pressupde participacdo ativa dos sujeitos e
construcdo coletiva de processos reflexivos, elementos consonantes com a propria
concepcao de gestdao democrética aqui discutida.

Entretanto, ao reavaliar o percurso metodolégico e considerar as condi¢ées
concretas de execucdo da pesquisa, concluiu-se que nao seria possivel implementar
um desenho de pesquisa-intervencdo no periodo destinado ao trabalho de campo.
Isso porque esse tipo de investigacdo demanda planejamento compartilhado com as
instituicbes, tempo prolongado de acompanhamento das praticas, presenca
sistematica nas unidades e desenvolvimento de acfes continuadas ao longo de
semanas ou meses. Ademais, implicaria nova tramitacdo no Comité de Etica em
Pesquisa, com detalhamento ampliado de procedimentos, riscos e responsabilidades,
0 que impactaria de forma significativa o cronograma da dissertacao.

Somou-se a esses fatores o estagio de desenvolvimento do produto educacional:
o blog formativo, concebido como dispositivo de apoio a gestdo democratica,
encontrava-se em fase de concepgéo e organizagdo de conteudos, inviabilizando a
implementacdo do produto junto as equipes durante a etapa empirica da pesquisa.
Diante de tais limitacdes, optou-se por manter um desenho qualitativo de carater
exploratorio e interpretativo, sem intervencdo direta nas escolas, assegurando,

contudo, rigor analitico e consisténcia teérico-metodoldgica.
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O percurso metodoldgico foi, assim, organizado de modo a articular: (a) andlise
documental dos Projetos Politico-Pedagdgicos de cinco instituicbes de Educacao
Infantil da rede municipal, identificados como PPP1, PPP2, PPP3, PPP4 e PPP5; (b)
entrevistas semiestruturadas com as respectivas diretoras; e (c) triangulacdo desses
materiais com o referencial tedrico e com as normativas nacionais e municipais que
regulam a gestdo democratica e a Educacao Infantil. Desse modo, foi possivel analisar
como a gestdo democratica € formalizada nos documentos oficiais, como é
interpretada pelas gestoras e como dialoga com os marcos legais vigentes.

Para a analise dos dados, adotou-se a andlise de conteddo, conforme
sistematizada por Bardin (2011). A escolha justifica-se por se tratar de um método que
possibilita organizar, interpretar e inferir sentidos a partir de materiais qualitativos,
como documentos e entrevistas. Saliente-se que a analise de conteuddo compreende
um conjunto de técnicas que visam a descri¢cao objetiva, sisteméatica e quantitativa ou
qualitativa do contetdo das comunicac¢des, permitindo a interpretacdo dos significados
subjacentes as falas e aos textos (Bardin, 2011).

Ademais, ela se desenvolve em trés grandes fases, a saber: a pré-analise, a
exploragdo do material e o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo
(Bardin, 2011). Na primeira, procedeu-se a leitura flutuante dos documentos e das
transcricbes das entrevistas, a organizacao do corpus e a definicdo das unidades de
registro. Na segunda, foram realizadas a codificacdo e a categorizacdo dos dados,
buscando identificar nicleos de sentido relacionados a gestdo democratica. Por fim,
na terceira, os dados foram articulados ao referencial tedrico e as normativas
educacionais, permitindo a construcdo das andlises apresentadas nos capitulos
seguintes.

Vale ressaltar que, por meio das opc¢des metodoldgicas ora apresentadas,
buscou-se privilegiar a voz das diretoras e os documentos institucionais, a fim de
promover uma aproximacao densa com o cotidiano das escolas, reconhecendo que a
gestdo democrética se constrdéi na negociagdo permanente de tempos, normas,
relacbes e decisbes. Logo, o percurso aqui explicitado sustenta as interpretacoes
desenvolvidas ao longo da dissertacdo e reafirma o compromisso com uma analise

rigorosa, contextualizada e teoricamente fundamentada.
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3.1 Contexto da pesquisa

Como ja dito, a investigacdo se deu no municipio de Sdo Caetano do Sul,
localizado na Regido do ABC Paulista, no estado de S&o Paulo. Trata-se de uma
regido de pequena extensdo, fortemente urbanizada, cuja organizacao
socioeconémica e educacional apresenta indicadores significativamente superiores as
médias estadual e nacional. Tais informa¢gBes ndo sdo neutras para a analise
proposta, pois as condicdes materiais, institucionais e culturais do territorio
influenciam diretamente a configuracdo da rede municipal de ensino e as
possibilidades concretas de efetivacdo da gestdo democrética nas instituicbes de
Educacao Infantil.

Segundo dados do Censo Demografico de 2022, Sdo Caetano do Sul apresenta
a maior média de anos de estudo entre a populacdo com 25 anos ou mais entre 0s
municipios brasileiros com mais de 100 mil habitantes, alcancando 12,7 anos, ao
passo que a média nacional é de 9,6 anos. O municipio também registra a maior
proporcdo de pessoas com ensino superior completo no pais, correspondendo a
48,2% da populacdo nessa faixa etaria. No que se refere a Educacéo Infantil, os
indices de frequéncia escolar bruta atingem 97,8% na faixa etaria de 4 a 5 anos,
indicando cobertura praticamente universal da pré-escola (IBGE, 2022).

Os dados oficiais dialogam diretamente com a noticia publicada no Portal da
Secretaria Municipal de Educacdo de Sdo Caetano do Sul, que destaca 0 municipio
como aquele com o maior indice de escolaridade do Brasil, atribuindo tal resultado a
politicas publicas consistentes, a universalizagdo do acesso a educacdo e ao
investimento continuado na formacao de profissionais da rede (Sado Caetano do Sul,
2025). A convergéncia entre os dados estatisticos do IBGE e a comunicagao
institucional reforca a pertinéncia de situar a pesquisa em um contexto no qual a
educacao ocupa lugar central nas politicas publicas locais.

A histoéria da Educacao Infantil em S&o Caetano do Sul, de acordo com Cezario
(2019), esta intrinsecamente ligada ao processo de constituicdo do proprio municipio,
emancipado politicamente em 1948. Segundo a autora, a primeira instituicido de
Educacao Infantil criada apds a emancipacao foi a Escola Primeiro de Maio, marco
inaugural da oferta publica para essa etapa. Dado particularmente relevante para a
presente pesquisa € o fato de a primeira diretora ter sido escolhida por meio de eleigéo

da comunidade, envolvendo familias e moradores do entorno. Nos documentos
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analisados por Cezario (2019, p. 42), tal episddio evidencia que praticas de
participacdo e corresponsabilidade, ainda que situadas em um contexto histérico
especifico, jA compunham o repertorio institucional da cidade desde os primordios da
Educacao Infantil.

Estudos sobre esse segmento no Brasil indicam que as criticas dirigidas a escola
publica, muitas vezes, simplificam problemas complexos ao atribuir responsabilidades
exclusivamente aos professores e as praticas pedagoégicas. Miranda e Garcia (2020),
por exemplo, afirmam que as dificuldades enfrentadas pela Educacéo Infantil sdo de
natureza estrutural e conjuntural, atravessadas pela descontinuidade das politicas
publicas, por pressfes culturais e midiaticas, bem como por desafios pedagdgicos
ainda ndo plenamente enfrentados pelas instituicées educacionais. Nesse cenario, a
melhoria da qualidade da Educacao Infantii depende de ac¢bes articuladas que
envolvam politicas publicas consistentes, valorizacdo dos profissionais, participacéo
da comunidade e fortalecimento da pesquisa educacional

Atualmente, a rede municipal de Educacéo Infantil de Sdo Caetano do Sul atende
a criancas de zero a cinco anos em instituicées distribuidas pelos diferentes territérios
do municipio. As instituicbes de Educagdo Infantil?> do municipio encontram-se
inseridas em um contexto de forte normatizagéo local, com documentos curriculares
proprios, orientacbes especificas para a elaboracdo dos Projetos Politico-
Pedagogicos e acdes sistematicas de formacado continuada das equipes, organizadas,
entre outros espacos, pelo Centro de Capacitacdo dos Profissionais da Educacao
(Cecape).

Conforme aponta Cezario (2019), esse conjunto de politicas e praticas foi sendo
consolidado ao longo do tempo, produzindo formas particulares de organizacdo da
gestdo, de construcdo coletiva do projeto pedagdgico e de participacdo da
comunidade escolar, configurando-se um campo fértil para a investigacdo da gestéao
democratica em sua dimens&o normativa e vivida. Ao analisar os sentidos atribuidos
a formacdo docente, Vituriano (2017) assevera que 0s processos formativos
mobilizam dimensfes subijetivas, profissionais e politicas, na medida em que

permitem aos sujeitos ressignificar suas praticas, rever concepcdes e construir

2 Vale lembrar que, em consonancia com recomendacgfes apresentadas na banca de qualificacdo e
com as normativas nacionais vigentes, adotou-se, neste trabalho, a denominagéo “instituicbes de
Educacao Infantil”, reconhecendo a especificidade pedagogica dessa etapa, estruturada por tempos,
espacos e relacdes proprias, e ndo apenas como etapa preparatéria para o Ensino Fundamental.
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posicionamentos criticos diante das politicas educacionais e das condi¢cfes concretas
de trabalho. Logo, reforca-se a ideia de formagdo como espaco de constituicdo
profissional e fortalecimento da autonomia pedagogica.

E vélido lembrar que a opcdo por concentrar o estudo em instituicbes que
atendem a criangas de quatro e cinco anos — etapa integrante da Educacao Basica,
excluindo as unidades que atendem exclusivamente a bebés e criancas bem
pequenas — fundamenta-se tanto em critérios metodoldgicos quanto em aportes
tedricos que reconhecem as especificidades do trabalho pedagdgico em creches, pois
seus tempos, rotinas, relacdes de cuidado e formas de organizacgdo institucional
apresentam caracteristicas proprias. Conforme defende Moncéo (2013), o cotidiano
das creches envolve desafios especificos relacionados as relagdes entre adultos e
criancas, a centralidade do cuidado e a gestdo dos tempos e espacgos, 0 que
demandaria um desenho metodolégico distinto daquele adotado nesta investigagéo.

Em suma, o recorte contribuiu para garantir maior homogeneidade do campo
empirico, possibilitando a andlise de instituicbes submetidas a exigéncias
semelhantes no que se refere as normativas curriculares, a organizacdo do tempo
escolar e as relagbes com a etapa subsequente da escolarizacdo. A partir dessa
delimitacdo, definiram-se os critérios de selecdo das unidades participantes e das
gestoras entrevistadas, bem como o conjunto de documentos analisados,
assegurando coeréncia entre o contexto investigado, os objetivos da pesquisa e as
estratégias metodoldgicas adotadas.

Com relacdo as UEs pesquisadas, tecem-se, a seguir, algumas consideracoes,
a fim de contextualiza-las:

A Escola 1 foi inaugurada em 2021 e localiza-se em area de facil acesso, na
regido central da cidade, no bairro Santo Anténio, integrando um projeto de escola-
parque que articula educacéo e espaco publico, contribuindo para a revitalizacao do
entorno onde esta inserida. Oferece atendimento a Educacao Infantil, com 150 vagas,
contemplando turmas de bercério ao G5. Sua diretora segue sempre atuante nos
estudos, tem doutorado, iniciou recentemente seu pés-doutorado e atua como diretora
na instituicdo desde 2023, tendo acessado a funcdo por meio de processo seletivo.

A Escola 2 foi inaugurada em 2012, atende a criangas de 4 e 5 anos, esta

localizada no bairro Santa Maria. E frequentada por aproximadamente 120 criangas.
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Sua diretora é formada em Pedagogia, com especializacdo em Gestdo Escolar, esti
na funcdo h4 menos de um ano e acessou o cargo por meio de processo seletivo.

A Escola 3 foi fundada em 1970, sendo um ponto de referéncia no bairro Boa
Vista. Atende a criancgas entre 3 e 5 anos. Sua diretora ingressou na fungao por meio
de processo seletivo ha quase dois anos e é formada em Pedagogia.

A Escola 4 foi inaugurada em 31 de julho de 1966, esta localizada no bairro
Boa Vista e passou por revitalizacdo em 2019. A diretora atua nessa UE desde 2017,
tendo assumido a funcao a convite. Ja exerceu o cargo de diretora em outras escolas,
incluindo unidades de Ensino Fundamental. E formada em Pedagogia e tem pos-
graduacdo em Gestao e Préticas Pedagdgicas.

A Escola 5 fica situada no bairro Fundacéo, atende a cerca de 100 criancas
entre 4 e 5 anos e foi fundada em 1959, em um local castigado por diversas enchentes
ao longo de sua histéria. Sua diretora tem 27 anos de experiéncia na dire¢do escolar,
sendo os Ultimos sete nessa instituicdo. E formada em Pedagogia, com
especializacbes em Psicopedagogia, Direito Educacional e Mediacdo de Conflitos,

tendo acessado a gestdo por meio de convite.

3.2 Fontes de dados

As fontes de dados mobilizadas foram organizadas em dois conjuntos principais,
articulados entre si: (a) documentos institucionais, centrados nos Projetos Politico-
Pedagogicos das instituicdes; e (b) fontes empiricas, constituidas pelas entrevistas
semiestruturadas realizadas com cinco diretoras. Essa organizagdo teve como
finalidade possibilitar uma leitura integrada entre o que esta formalmente registrado
pelas escolas, o que € vivido e narrado pelas gestoras e o que é estabelecido pelas
normativas e legislagbes vigentes para a Educacdo Infantii e para a gestao
democrética.

A articulacao entre diferentes fontes permite compreender a gestdo democratica
como fenbmeno situado, atravessado por prescricbes legais, intencionalidades
institucionais e interpretagdes produzidas no cotidiano escolar. Dessa forma, buscou-
se evitar uma leitura fragmentada da realidade investigada, adotando um desenho
metodologico que possibilitasse o dialogo entre o plano normativo, o institucional e o

vivido.
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a) Documentos institucionais: Projetos Politico-Pedagoégicos (PPPs)

O primeiro conjunto de fontes é composto pelos Projetos Politico-Pedagogicos
das cinco instituicdes de Educacéao Infantil sorteadas para participar do estudo. Mais
especificamente, consideraram-se o0s PPPs vigentes no ciclo 2025-2028,
disponibilizados em versao digital (PDF) em drive institucional da Secretaria Municipal
de Educacao. Esses documentos expressam a identidade institucional, a concepc¢ao
de educacéo e de infancia, a organizacdo do trabalho pedagdgico, as formas de
participagdo da comunidade e os dispositivos formais de gestéo.

A escolha dos PPPs como fonte documental fundamenta-se no papel
estruturante que desempenham na vida institucional. De acordo com Libaneo (2018),
eles constituem o eixo organizador da escola, ha medida em que explicitam objetivos,
principios e responsabilidades compartilhadas, orientando decisfes pedagogicas e
administrativas de forma integrada (Libaneo, 2018, p. 127-129). Para o autor, ndo se
trata de mero instrumento burocréatico, mas de expressao da intencionalidade coletiva
da instituicdo e de referéncia central para a gestdo democratica.

Nessa perspectiva, 0 PPP é aqui e compreendido como documento que torna
visivel o processo de institucionalizacdo de determinadas escolhas politicas e
pedagogicas. Ao reunir concepcdes de infancia, diretrizes curriculares, estratégias de
participacdo e formas de organizacdo do trabalho, ele revela tanto o que a escola
assume como principio quanto aquilo que busca consolidar no cotidiano. Sua andlise
permite, portanto, identificar como a gestdo democratica € formalizada no plano

institucional e quais sentidos sdo atribuidos a participacao e a corresponsabilidade.



42

b) Fontes empiricas: entrevistas semiestruturadas com diretoras

O segundo conjunto de dados € constituido pelas entrevistas semiestruturadas
realizadas com as cinco diretoras das instituicdes cujos PPPs compuseram o corpus
documental. Nesse caso, 0 objetivo foi compreender os sentidos atribuidos pelas
gestoras a gestdo democratica, as praticas de participacdo, as relacbes com as
familias e com as equipes pedagdgicas, bem como aos desafios cotidianos da direcéo
de instituicbes de Educagéo Infantil.

As entrevistas foram conduzidas com base em um roteiro previamente elaborado
(Apéndice A), organizado em blocos tematicos que abordavam trajetoria profissional,
concepcles de gestdo democratica, funcionamento das instancias colegiadas, formas
de escuta e participacdo de familias e criancas, e relacdo entre PPP e préticas
cotidianas. Em consonancia com a natureza semiestruturada do instrumento, o roteiro
funcionou como guia orientador, sem impedir a emergéncia de temas e
aprofundamentos trazidos pelas proprias participantes.

A opcdo pela entrevista semiestruturada ancora-se entendimento de ela
favorece a apreensdao de significados atribuidos pelos sujeitos as suas experiéncias,
permitindo flexibilidade e aprofundamento analitico. Vale ressaltar que esse
instrumento se caracteriza pela existéncia de um roteiro previamente planejado,
articulado aos objetivos da investigacdo, porém aberto a incorporacdo de novas
questbes que emergem no decorrer da interacdo, possibilitando ao pesquisador
compreender concepcgoes, percepgoes e interpretacdes dos entrevistados (Manzini,
2004, p.155).

Todas as entrevistas foram realizadas em horario previamente acordado com as
participantes, gravadas em audio mediante assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, e posteriormente transcritas na integra. As diretoras foram
identificadas por cédigos alfabéticos, assegurando o sigilo e a confidencialidade das
informacdes. Também é importante salientar que as entrevistas constituem espago
privilegiado para acessar interpretacdes que 0s sujeitos produzem sobre suas praticas
e contextos, permitindo compreender valores, sentidos e logicas que orientam a acao
social (Minayo, 2001, p. 109).

A articulacéo entre os PPPs e as entrevistas foi fundamental para construir uma
analise mais abrangente da gestdo democratica nas instituicdes investigadas.

Enquanto os primeiros expressam o nivel do prescrito e do instituido formalmente,
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estas Ultimas possibilitam compreender como as diretoras interpretam, tensionam e
operacionalizam esses principios no cotidiano escolar. Assim, a combinacdo das
fontes sustenta o movimento de triangulacdo que orienta as analises desenvolvidas
na secéo 4, conferindo maior consisténcia e densidade interpretativa aos resultados

da pesquisa.

3.3 Participantes

Como ja dito, as participantes da pesquisa foram cinco diretoras de instituicdes
municipais de Educacao Infantil de Sdo Caetano do Sul, responsaveis pela gestédo
das unidades cujos Projetos Politico-Pedagdgicos compuseram o corpus documental
examinado. A escolha dessas profissionais decorre do papel estratégico que
desempenham na organizacdo da vida institucional, atuando na mediacdo entre
politicas publicas, normativas educacionais e praticas cotidianas desenvolvidas nas
unidades escolares.

A literatura sobre gestado educacional reconhece que a direcdo escolar exerce
funcdo central na articulacdo das acfes coletivas e na construcdo de uma cultura
institucional pautada pela corresponsabilidade. Segundo Liick (2018), o diretor atua
como articulador dos processos participativos, sendo responsavel por criar condi¢cdes
para o didlogo, a tomada de decisbes coletivas e a mobilizacdo da comunidade escolar
em torno do projeto educativo. Partindo de tal premissa, julgou-se pertinente tornar as
diretoras interlocutoras privilegiadas em uma investigacdo cujo foco € a gestao
democratica na Educacao Infantil.

Vale dizer que a selecdo das participantes esteve diretamente vinculada a
definicdo do universo de instituicbes elegiveis. A rede municipal de Educacao Infantil
de S&o Caetano do Sul € composta de 46 instituicbes, das quais 19 foram excluidas
por atenderem exclusivamente a criangas de zero a trés anos — cujas especificidades
organizacionais, pedagogicas e de cuidado, como ja dito, configuram um cotidiano
distinto daquele observado nas unidades que atendem a criancas de quatro e cinco
anos. Ademais, uma instituicdo foi excluida por ser administrada por Organizagédo da
Sociedade Civil, ndo integrando o mesmo regime juridico-administrativo das unidades

diretamente geridas pelo municipio.
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Com base em tais critérios, o universo elegivel foi constituido por 29 Escolas
Municipais de Educacdo Infantil (EMEIs), das quais quatro foram retiradas do
processo de sorteio por estarem sob superviséo direta da pesquisadora, evitando-se,
assim, qualquer possibilidade de conflito ético ou interferéncia decorrente de sua
atuacdo profissional na rede. Restaram, portanto, 22 EMEIs aptas a participar do
estudo, todas vinculadas a Secretaria Municipal de Educacdo e submetidas as
mesmas normativas institucionais.

Estabelecidos esses limites, procedeu-se ao sorteio de cinco instituicbes para
compor o campo empirico da pesquisa. E valido lembrar que tal definicio dialoga com
orientagcbes discutidas no processo de qualificacdo, no sentido de garantir
profundidade analitica compativel com a abordagem qualitativa adotada, sem
comprometer a viabilidade do trabalho de campo. Assim, o sorteio foi realizado a partir
da listagem oficial das EMEIls disponiveis no portal da Secretaria Municipal de
Educacdo, assegurando igualdade de condicdes entre as unidades e evitando
qualquer direcionamento intencional na escolha das participantes.

Posteriormente, as diretoras das cinco instituicdes selecionadas foram
contatadas individualmente, ocasido na qual foram apresentados 0s objetivos da
pesquisa, os procedimentos de coleta de dados, 0 compromisso com o sigilo e 0 uso
exclusivamente académico das informacgdes. Todas aceitaram participar de forma
voluntéria, e as entrevistas foram agendadas em datas e horarios compativeis com
suas rotinas de trabalho. A adeséo favoreceu o estabelecimento de um ambiente de
confianga, condi¢cao fundamental para a producéao de dados qualitativos consistentes.

Em linhas gerais, as participantes apresentam trajetorias profissionais diversas,
com tempos distintos de atuacdo na funcéo e formacdes construidas em contextos
histéricos e normativos também diferenciados. Essa diversidade contribuiu para
ampliar a compreensao sobre os modos de organizacao da gestado, as estratégias de
mobilizagcéo da equipe, as relacdes com as familias e as formas de garantir escuta e
participacéo das criangas no cotidiano institucional.

Em respeito aos principios éticos da pesquisa em Ciéncias Humanas, 0s nomes
das entrevistadas e das instituicdes ndo séo mencionados ao longo da dissertacéo.
Mais especificamente, as diretoras foram identificadas por codigos alfabéticos, e os
Projetos Politico-Pedagdgicos, referidos como PPP1, PPP2, PPP3, PPP4 e PPP5.

Desse modo, assegura-se a confidencialidade das informacbes, permitindo
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concentrar a analise em préticas, concepc¢des e processos de gestdo democratica,
sem exposicao indevida de pessoas ou unidades escolares.

3.4 Procedimentos de coleta de dados

Como ja dito, os procedimentos de coleta de dados articularam fontes
documentais e empiricas, em consonancia com 0s pressupostos da pesquisa
qualitativa. De acordo com Minayo (2001), a construcao do objeto de pesquisa exige
a combinacdo de diferentes materiais empiricos, capazes de revelar tanto o plano
normativo e institucional quanto os sentidos produzidos pelos sujeitos em suas
praticas sociais. Nesse sentido, a coleta foi organizada de modo a permitir a
aproximagdo entre o prescrito, o vivido e o interpretado no contexto da gestédo
democrética.

A coleta documental teve inicio com a obtencdo dos Projetos Politico-
Pedagdgicos das cinco instituicdes sorteadas, disponibilizados pela Secretaria
Municipal de Educacdo em versado digital e correspondentes ao ciclo de vigéncia
2025-2028. A opcéo por trabalhar com documentos oficiais e vigentes garantiu que a
analise incidisse sobre materiais reconhecidos institucionalmente e alinhados as
diretrizes atuais da rede municipal. Dessa maneira, os arquivos foram organizados e
identificados por cddigos, preservando-se integralmente a redacao original dos textos,
sem qualquer interferéncia ou adaptacéo por parte da pesquisadora.

Paralelamente a analise preliminar dos PPPs, foram planejadas as entrevistas
semiestruturadas com as diretoras. O roteiro de entrevista foi elaborado a partir do
referencial tedrico adotado na pesquisa, das normativas relacionadas a gestédo
democrética e das questdes emergentes da leitura dos documentos institucionais. Sua
estrutura contemplou temas como trajetéria profissional, concepcdes de gestédo
democrética, funcionamento das instancias colegiadas, praticas de participacdo de
familias e criancgas, relagéo entre o PPP e o cotidiano escolar e desafios enfrentados
na dire¢ao das instituigoes.

E importante reforcar que as entrevistas foram realizadas individualmente, em
datas e horarios acordados com cada participante, respeitando a dinamica de
funcionamento das unidades. Todas ocorreram em ambiente reservado nas proprias

instituicdes, de modo a garantir privacidade e condi¢cdes adequadas para a escuta.
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Antes do inicio de cada encontro, retomaram-se 0s objetivos da pesquisa,
esclareceram-se eventuais duvidas e reafirmou-se o carater voluntario da
participacdo, conforme previsto no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Mediante autorizacdo das diretoras, as entrevistas foram gravadas em audio e
posteriormente transcritas na integra. As transcricdes preservaram o contetdo das
falas, com ajustes minimos apenas para garantir clareza textual, sem alteracdo de
sentido. As falas foram codificadas de acordo com a identificacdo atribuida as
participantes e armazenadas em arquivos digitais protegidos, assegurando o sigilo
das informacgdes e 0 acesso restrito da pesquisadora.

Em suma, a conducdo das entrevistas considerou o carater relacional da
pesquisa qualitativa. Segundo Minayo (2001), a producdo de dados ocorre em um
espaco de interacdo, no qual pesquisador e participantes compartilham referéncias
institucionais, historicas e simbdlicas. Essa compreensdo orientou a postura da
pesquisadora no campo, buscando favorecer uma escuta sensivel e respeitosa, capaz
de acolher narrativas que expressassem tanto praticas consolidadas quanto tensdes,
dilemas e contradi¢cdes vivenciadas no exercicio da gestdo democrética.

Concluida a etapa de coleta, os materiais documentais e empiricos foram
organizados a fim de subsidiar as fases seguintes da andlise. Os PPPs foram
preparados para leitura analitica e categorizacdo, e as transcricdes das entrevistas
passaram por conferéncia final para verificacdo de fidelidade em relacao aos registros
de audio. Esse conjunto de dados constituiu o corpus submetido aos procedimentos
de andlise documental, andlise de conteudo e triangulacéo, apresentados na proxima

subsecao.

3.5 Procedimentos de analise dos dados

A andlise dos dados foi organizada a partir de trés movimentos articulados entre
si: a aplicacdo da analise de contetudo ao conjunto formado pelos Projetos Politico-
Pedagogicos e pelas entrevistas com as diretoras; a analise documental especifica
dos PPPs; e a triangulacdo entre os documentos institucionais, as narrativas das
gestoras e o referencial tedrico e legal que fundamenta a discussédo sobre gestéao
democrética e Educacdo Infantil. Esse percurso analitico teve como finalidade

construir uma leitura densa do material empirico, evitando interpretacfes
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fragmentadas ou desvinculadas do contexto institucional e normativo no qual os dados

foram produzidos.

3.5.1 Anélise de conteudo: construcéo das categorias

A construcdo das categorias analiticas ocorreu de forma sistematica e
progressiva, ancorada nos pressupostos da analise de conteudo tematica proposta
por Bardin (2011). Partiu-se do entendimento de que categorizar ndo consiste em uma
operacdo mecanica ou intuitiva, mas em um processo analitico rigoroso, orientado por
critérios explicitos de recorte, recorréncia e pertinéncia ao problema de pesquisa.

Na fase de pré-analise, realizou-se uma leitura flutuante integral dos Projetos
Politico-Pedagdgicos e das transcricdes das entrevistas, com o intuito de apreender o
conjunto do material e identificar regularidades discursivas. Essa etapa corresponde
ao que Bardin (2011, p. 126) define como um momento de organiza¢céo do corpus e
de “primeiros contatos com os documentos, deixando-se invadir por impressoes e
orientagbes”. Ainda nesse momento, definiram-se os critérios de inclusdo dos textos
e confirmou-se a adequacao do corpus aos objetivos da investigagao.

Na sequéncia, procedeu-se a definicdo das unidades de registro. Vale salientar
que a unidade de registro € “a unidade de significacéo a codificar, que pode ser uma
palavra, um tema, uma frase ou um segmento de texto” (Bardin, 2011, p. 134). Na
presente investigacdo, optou-se por unidades de registro de natureza tematica,
constituidas por palavras, expressfes ou trechos discursivos que remetiam
diretamente aos principios e praticas da gestao democrética na Educacao Infantil.

A fim de tornar esse procedimento mais objetivo e verificavel, realizou-se um
levantamento sistematico das repeticbes de termos e expressbes presentes nos
documentos e nas entrevistas. E importante ressaltar que a repeticdo constitui critério
analitico relevante, uma vez que “a frequéncia de apari¢cao de certos elementos do
discurso pode ser indicadora da importancia que |lhes é atribuida pelo emissor”
(Bardin, 2011, p. 136). Logo, a recorréncia foi utilizada como indicador de centralidade
simbdlica e ndo como medida estatistica.

O levantamento foi operacionalizado por meio da normalizacdo lexical por
radicais, estratégia que permitiu agrupar variacdes linguisticas em torno de nucleos
de sentido comuns. Foram mapeados, entre outros, os radicais particip*, escut*,

dialog*, conselh*, decis*, protagon*, famil* e comunid*. A identificacdo de tais
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recorréncias ocorreu tanto por leitura minuciosa quanto por apoio técnico de busca
textual nos arquivos digitais dos PPPs, sempre acompanhada de analise contextual
dos trechos em que os termos apareciam.

Na fase de exploracdo do material, os excertos identificados foram recortados e
codificados, respeitando o principio de homogeneidade e exclusdo mutua das
categorias, conforme orientagdao de Bardin (2011, p. 147). Em suas palavras,
“classificar elementos em categorias impde a investigacao do que cada um deles tem
em comum com outros” (Bardin, 2011, p. 148), razdo pela qual os recortes foram
agrupados a partir de aproximagcdes semanticas e conceituais, € ndo apenas por
semelhanca vocabular.

Com base nesse processo, emergiram categorias empiricas que expressam
eixos recorrentes no corpus, tais como instancias colegiadas, escuta e didlogo,
protagonismo infantil, relacdo familia—instituicdo, concepc¢des de infancia e processos
de decisédo. Tais categorias ndo foram definidas previamente, mas construidas a partir
da interacdo entre o material empirico e o referencial teérico, em consonancia com a
seguinte indicacao de Bardin (2011, p. 149): “as categorias podem ser fornecidas pelo
quadro tedrico ou emergir do proprio material analisado”.

Na etapa de tratamento e interpretacdo, as categorias empiricas foram
articuladas as categorias teoricas da gestdo democratica discutidas na se¢do de
fundamentacéo, permitindo ultrapassar a descricdo do contetdo e alcancar niveis
mais profundos de significacdo. E valido destacar que “a analise de contetido néo se
limita ao que é dito explicitamente, mas busca inferir sentidos, condicées de producéo
e sistemas de valores subjacentes aos discursos” (Bardin, 2011, p. 151).

Em sintese, a construcdo das categorias resultou de um percurso analitico que
combinou leitura exaustiva, levantamento de recorréncias, definicdo criteriosa das
unidades de registro, agrupamento tematico e interpretacao teorica, garantindo rigor

metodoldgico e coeréncia entre objetivos, dados e analises.

3.5.2 Anélise documental dos Projetos Politico-Pedagdgicos

A andlise documental dos Projetos Politico-Pedagdgicos desenvolveu-se de
forma articulada a analise de conteddo, porém exigiu procedimentos especificos em

raz&o da natureza institucional desses documentos. Conforme assinala Bardin (2011),



49

a andlise documental pressup8e um tratamento sistematico dos textos, orientado por
critérios de pertinéncia ao problema investigado e pela identificagdo de unidades de
sentido capazes de revelar dimensfes significativas das praticas sociais
institucionalizadas.

O primeiro movimento analitico consistiu na leitura integral e sucessiva dos cinco
PPPs, com o objetivo de apreender sua estrutura geral, organizacdo interna,
concepcOes declaradas de Educacao Infantil, objetivos institucionais e formas de
organizacdo da gestdo. Com isso, foi possivel reconhecer regularidades textuais,
recorréncias discursivas e a forma como a gestdo democratica € apresentada no plano
formal das instituicdes.

Em seguida, procedeu-se ao levantamento sistematico de termos e expressfes
recorrentes relacionados a gestdo democratica, tais como participacdo, escuta,
dialogo, conselho, decisédo, coletivo, familias, comunidade, criangas e protagonismo.
O levantamento foi realizado por meio de leitura analitica e de buscas textuais nas
versoes digitais dos documentos, permitindo identificar repeticdes, concentracoes e
auséncias significativas. Na visdo de Bardin (2011), a frequéncia ou recorréncia de
determinados elementos linguisticos constitui indicador relevante para a construcao
das categorias analiticas, desde que interpretada a luz do contexto e do referencial
teorico.

A partir desse mapeamento, delimitaram-se as unidades de registro, entendidas
como palavras, expressdes ou trechos textuais que apresentavam relacéo direta com
0s objetivos da pesquisa. Elas foram agrupadas por nucleos de significacéo,
respeitando o principio de homogeneidade interna e diferenciacdo externa entre as
categorias (Bardin, 2011). Portanto, a categorizacdo néao foi definida a priori, mas
construida progressivamente a partir da repeticdo, da relevancia semantica e da
articulagéo dos termos no interior dos documentos.

A analise documental foi orientada ainda pelos aportes teoricos de Libaneo
(2018) e Paro (2016). O primeiro compreende o Projeto Politico-Pedagdgico como
instrumento central da gestdo democratica, responsavel por organizar
responsabilidades, explicitar principios e orientar processos decisorios da escola. Por
sua vez, o segundo assevera que a democratizacdo da gestado depende da existéncia
de condicdes institucionais concretas de participacdo e corresponsabilizacdo. Dessa

forma, a presenca, a forma de organizacdo ou a auséncia de instancias colegiadas,
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assembleias, canais de escuta e mecanismos de participagdo nos PPPs foram
analisadas como indicadores da materialidade da gestdo democrética nas instituicdes
investigadas.

Além dos conteudos explicitamente declarados, consideraram-se siléncios,
lacunas e ambiguidades presentes nos textos. Para Bardin (2011), aquilo que nao
aparece ou aparece de forma residual nos documentos igualmente constitui dado
analitico relevante, pois revela limites, tensdes e zonas de néo institucionalizacéo das
praticas. Destarte, foi possivel compreender ndo apenas o que os PPPs afirmam
sobre gestao democrética, mas também o que deixam de afirmar ou desenvolvem de

maneira incipiente.

3.5.3 Triangulacéo dos dados

A triangulacdo constituiu eixo estruturante do processo analitico, permitindo
articular os dados provenientes dos Projetos Politico-Pedagogicos, das entrevistas
com as diretoras e do referencial tedrico e legal que fundamenta o presente estudo.
Na pesquisa qualitativa, a combinacéo de diferentes fontes e procedimentos nao se
configura como estratégia acessoria, mas como condicdo para apreender a
complexidade dos fenGmenos sociais investigados.

Segundo Minayo (2001), nenhuma técnica, isoladamente, é capaz de dar conta
da totalidade do real, sendo necessario recorrer ao confronto entre diferentes
materiais empiricos e referenciais interpretativos, de modo a ampliar a compreenséao
dos processos sociais e institucionais. Nessa mesma direcéo, Gil (2002) afirma que o
uso articulado de mudltiplas fontes e técnicas permite ao pesquisador reduzir a
dependéncia de uma Unica perspectiva, favorecendo a verificacdo de convergéncias,
divergéncias e complementaridades entre os dados.

No ambito da andlise de contetdo, Bardin (2011) ressalta que a validacao
interpretativa dos resultados se fortalece quando diferentes tipos de materiais sao
analisados de forma integrada, possibilitando inferéncias mais consistentes sobre as
condi¢cdes de producdo dos discursos e das praticas. Assim, a triangulacdo aqui
adotada foi concebida como procedimento analitico que atravessa todo o percurso de

analise, e ndo como etapa final ou meramente confirmatoria.
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Na pratica, ela foi realizada em trés movimentos interdependentes. No primeiro,
analisou-se como a gestdo democratica € formalizada nos PPPs, identificando
principios, dispositivos de participacdo, mencfes a escuta de familias e criancas,
funcionamento de instancias colegiadas e concepc¢des de infancia. No segundo, esses
achados foram confrontados com as narrativas das diretoras, buscando compreender
como elas interpretam, vivenciam e operacionalizam, no cotidiano institucional, os
principios registrados nos documentos. No terceiro, os dados documentais e
empiricos foram relacionados ao referencial tedrico e as normativas nacionais e
municipais, permitindo analisar coeréncias, distanciamentos e tensbes entre o
prescrito, o vivido e o regulatorio.

Conforme argumenta Gil (2002), a triangulacdo contribui para a robustez da
pesquisa qualitativa ao possibilitar interpretagcdes mais densas e contextualizadas,
baseadas no cruzamento sistematico de fontes e perspectivas analiticas. Nesse
sentido, a articulacdo entre PPPs, entrevistas e referencial teorico-legal permitiu
identificar situacfes em que determinados dispositivos de participacdo aparecem
formalizados nos documentos e sdo problematizados nas falas das diretoras, bem
como praticas democréticas consolidadas no cotidiano que ainda ndo se encontram
plenamente registradas nos projetos pedagdgicos.

Ao integrar diferentes niveis de analise, favoreceu-se a construcdo de uma
compreensao critica e situada da gestdo democratica nas instituicdes investigadas,
evitando leituras fragmentadas e contribuindo para a consisténcia analitica das

interpretacfes apresentadas nos capitulos seguintes.

3.6 Aspectos éticos

A investigagdo foi conduzida em conformidade com os principios éticos
estabelecidos pela Resolucdo CNS n° 510/2016, que orienta as investigagbes em
Ciéncias Humanas e Sociais no Brasil. Desde a etapa de planejamento, buscou-se
assegurar o respeito a dignidade, a autonomia e aos direitos das participantes, bem
como as instituicbes envolvidas, um vez que a pesquisa qualitativa implica relagbes
préximas, escuta atenta e compartilhamento de experiéncias profissionais.

Como ja dito, antes da realizacdo das entrevistas, as diretoras foram

devidamente informadas sobre os objetivos da pesquisa, 0s procedimentos
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metodoldgicos, o tipo de participagcdo esperada, 0s possiveis riscos e beneficios, bem
como sobre a forma de utilizacdo dos dados. Somente ap0s o esclarecimento de
eventuais davidas e a manifestacdo de concordancia, foi solicitada a assinatura do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), em duas vias, conforme previsto
na Resolucdo CNS n° 510/2016. O termo garantiu as participantes o direito de desistir
a qualquer momento, sem necessidade de justificativa e sem prejuizo as suas
relacfes profissionais.

A fim de assegurar o sigilo e a confidencialidade, foram adotados procedimentos
especificos de protecdo da identidade das participantes e das instituicdes. Como
também ja informado, os nomes das diretoras ndo foram mencionados ao longo da
dissertacéo, sendo substituidos por cédigos (Diretora 1, Diretora 2, Diretora 3, Diretora
4 e Diretora 5). Do mesmo modo, as instituicées sao identificadas apenas como PPP1,
PPP2, PPP3, PPP4 e PPP5, sem referéncia a denominacdes oficiais ou localizac¢des.
Nos excertos das entrevistas, informacdes que pudessem permitir a identificacéo
direta ou indireta das participantes foram suprimidas ou generalizadas.

Os arguivos de audio e as transcrigcdes das entrevistas foram armazenados em
ambiente digital seguro, com acesso restrito a pesquisadora. Os documentos digitais
foram protegidos por senha, e eventuais materiais fisicos foram mantidos em local
apropriado, de modo a impedir 0 acesso por terceiros. O compromisso assumido foi 0
de utilizar os dados exclusivamente para fins académicos e cientificos, no ambito
desta dissertacéo e de eventuais publicacdes dela derivadas, sempre preservando o
anonimato das participantes e das instituicoes.

O tratamento ético dos dados considerou ainda a dimenséo relacional prépria da
pesquisa qualitativa. No caso, reconheceu-se que as narrativas das diretoras
envolvem analises, percepcles e situacdes sensiveis relacionadas a gestdo das
instituicbes. Por essa razéo, a conducédo das entrevistas foi pautada pela escuta
respeitosa, pelo cuidado na interpretacao das falas e pela ndo exposicao de discursos
fora de contexto. Embora néo tenha sido possivel realizar uma devolutiva coletiva dos
resultados durante o periodo de elaboracdo da dissertacdo, a pesquisadora se
compromete a disponibilizar, em momento oportuno, uma sintese dos achados as
instituicbes e a Secretaria Municipal de Educacéo, reforcando o carater publico,
formativo e socialmente comprometido do estudo.

Dessa forma, os aspectos éticos ndo foram tratados apenas como exigéncia

normativa, mas como dimensao constitutiva do préprio percurso metodologico, em
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consonancia com a tematica da pesquisa, que discute a gestdo democrética, a

participacdo e a escuta como principios estruturantes da Educacao Infantil.

No

préximo quadro,

apresenta-se

metodoldgicos adotados no presente trabalho:

uma sintese dos

procedimentos

Quadro 2 - Sintese dos procedimentos metodoldgicos da pesquisa

democratica na Educacdao Infantil.

Etapa Descricado do procedimento Fundamentacéo tedrica

Delimitacdo da  pesquisa como| . ~
oL « ._|Minayo (2001): compreenséao da|
N qualitativa, com énfase na compreensao| . .

1. Definicdo da I Q. realidade social como
dos significados atribuidos pelas ~ .

abordagem . R » ~_lconstrugéo simbdlica dos
diretoras as praticas de gestdo sujeitos

2. Delimitacdo do
campo e das
participantes

DefinicAo do campo empirico na rede
municipal; identificacdo das EMEls
elegiveis; sorteio de cinco institui¢des;
convite as diretoras, com garantia de
voluntariedade e sigilo.

Resolucdo CNS n° 510/2016:
principios éticos em pesquisas
em Ciéncias Humanas e Sociais.

3. Constituicdo do
corpus
documental

Coleta dos Projetos Politico-
Pedagdgicos vigentes (2025-2028),
disponibilizados em formato digital pela
Secretaria Municipal de Educacéo;

Minayo (2001): levantamento
documental como etapa de
aproximacao do campo. Libaneo
(2018): PPP como instrumento

dados empiricos

diretoras, com gravacdo em audio e
posterior transcri¢cao integral.

organizacdo dos documentos para - .
. da gestdo democratica.
analise.
Realizacdo de entrevistasMinayo (2001): entrevista como
4. Producdo dos|semiestruturadas com as  cincoftécnica privilegiada de acesso

aos sentidos produzidos pelos
sujeitos.

5. Pré-analise

Leitura flutuante dos PPPs e das
transcricbes; identificacdo inicial de
temas, expressfes e recorréncias
relacionadas a gestdo democrética.

Bardin (2011): pré-analise como
etapa exploratéria do corpus.

6. Exploragcdo do
material

Definicho das unidades de registro;
levantamento e refinamento de termos e
radicais  (particip*, escut*, dialog*,
conselh*, decis*, protagon*); apoio de
buscas textuais nos documentos digitais.

Bardin (2011):
organizacao
material.

codificacdo e
sistematica do
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Etapa Descricédo do procedimento Fundamentacéo tedrica

Exame dos PPPs quanto a presenca de
7. Andlise|dispositivos de participacdo, escuta,Bardin (2011); Libaneo (2018);
documental colegiados, processos decisérios elParo (2016).

protagonismo infantil.

Agrupamento das unidades de registro

em categorias analiticas: participacao, ) .
) . A P p ¢ Bardin (2011): categorizagéo

.. |escuta e dialogo, instancias colegiadas, ) )

8. Categorizacao L . como processo indutivo e

processos decisoérios, protagonismoj. .
) . ~ o interpretativo.
infantil, relacdo escola—familia e

convivéncia democréatica.

Interpretacdo das narrativas das

9. Andlise daSdlretoras, considerando os sentidos|Minayo (2001): producdo de

. atribuidos as praticas de gestdolsentidos na interacéo
entrevistas Lo . - . -
democréatica e as condicdes de suapesquisador—participante.
realizagéo.

Articulacdo entre dados documentais,
10. Triangulagcdolempiricos e referencial tedrico-legal,Minayo (2001); Bardin (2011); Gil
dos dados buscando convergéncias, tensdes e|(2002).

contradicoes.

Integracdo dos resultados, articulando o
prescrito, o vivido e o referencial teérico
para a construcao das analises finais.

11. Sintese
analitica

Fundamentagdo da pesquisa
qualitativa.

Fonte: Elaboracéo propria.

O percurso metodolégico descrito evidencia que as escolhas realizadas nao se
organizaram como um conjunto de procedimentos isolados, mas como um movimento
analitico articulado, orientado pelo objetivo de compreender como a gestédo
democratica se materializa na Educacdo Infantil, com base no didlogo entre
documentos institucionais, narrativas das diretoras e referenciais teoricos e
normativos. Nesse sentido, a definicdo da abordagem qualitativa, a constituicdo de
um corpus documental e empirico consistente, o uso da analise de contetudo e a
triangulagdo dos dados permitiram construir um caminho investigativo sensivel as
especificidades do campo educacional e as complexidades do cotidiano da gestéao
escolar.

Ao assumir os Projetos Politico-Pedagogicos como documentos centrais e as

diretoras como interlocutoras privilegiadas, intentou-se articular o plano do prescrito,
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do vivido e do interpretado, reconhecendo que a gestdo democratica se constroi tanto
nos textos oficiais quanto nas praticas e nos sentidos atribuidos pelos sujeitos. O rigor
metodolégico adotado, aliado ao cuidado ético na producdo e no tratamento dos
dados, sustenta as analises apresentadas a seguir, assegurando coeréncia interna
entre objetivos, referencial tedrico e procedimentos empiricos.

Explicitados os procedimentos metodolédgicos, procede-se, ha proxima secéo, a
apresentacao e a analise dos resultados da pesquisa, organizados a partir da leitura
sistematica dos PPPs das instituices investigadas e, posteriormente, das narrativas
das diretoras, de modo a evidenciar convergéncias, tensdes e possibilidades no
campo da gestdo democréatica na Educacao Infantil.
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4 RESULTADOS

Nesta secdo, apresentam-se os resultados advindos do exame das fontes
selecionadas para a presente investigacao. Inicialmente, vale lembrar que a analise
documental dos Projetos Politico-Pedagogicos das cinco instituicdes participantes
constituiu o ponto de partida da interpretacdo dos resultados. Como observa Bardin
(2011), documentos institucionais sédo produtos sociais carregados de sentidos, cuja
leitura exige procedimentos sistematicos e contextualizados. Nao se trata, portanto,
de toma-los como descri¢cdes neutras da realidade escolar, mas de reconhecé-los
como expressBes de escolhas, disputas e intencionalidades que atravessam a
organizacao da vida institucional.

Partindo de tais premissas, os cinco documentos foram examinados com base
na técnica de analise de conteudo proposta por Bardin (2011), articulando as etapas
de pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados. Na pré-analise,
realizou-se a leitura flutuante dos PPP1, PPP2, PPP3, PPP4 e PPP5, buscando
identificar regularidades, recorréncias e tensdes relacionadas a gestdo democratica.
Na etapa de exploracdo, destacaram-se trechos e formulacdes referentes a
participacdo da comunidade, ao funcionamento de instancias colegiadas, a escuta de
criancas e familias, ao protagonismo infantil e as concepc¢des de infancia. Por fim, no
tratamento dos resultados, esses elementos foram reagrupados em eixos tematicos,
em didlogo com o referencial teérico e com as normativas nacionais e municipais.

Ainda com relacéo ao papel dos PPPs, Libaneo (2018, p. 133) assinala que eles
expressam a identidade institucional, a concepcao de educacéo e as formas de gestao
gue se pretende construir, ao mesmo tempo que se configuram como instrumento de
planejamento e de tomada de decisdo. A seu turno, Paro (2016, p. 92) reforca que a
gestao democratica ndo se realiza de forma espontanea, mas por meio da construcao
coletiva do projeto escolar, o que confere a tais documentos centralidade no processo
de democratizacao da instituic&o.

Neste estudo, a analise documental organiza-se em quatro eixos: participacao e
instancias colegiadas; escuta e didlogo com a comunidade; protagonismo infantil; e
concepcdes de infancia. Esses eixos correspondem, simultaneamente, a categorias
tedricas da gestdo democratica e a dimensfes empiricas que emergiram com forca
nos documentos analisados. A leitura comparativa dos PPPs permitiu identificar

convergéncias e singularidades entre as instituicdes, evidenciando que a gestao
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democrética se apresenta como processo em constru¢cdo, com diferentes graus de
consolidagéo.

E relevante salientar que o exame dos documentos foi realizado a luz das
Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacao Infantil (Brasil, 2009), da Base
Nacional Comum Curricular (Brasil, 2017), das Diretrizes Operacionais Nacionais de
Qualidade e Equidade para a Educacao Infantil (CNE/CEB, 2024) e do Curriculo
Municipal de Educacéo Infantil de Sdo Caetano do Sul (2020). Neles, estabelece-se a
gestdo democratica como principio estruturante, reforcando a centralidade da
participacéo, da escuta e do reconhecimento das criangcas como sujeitos de direitos.

Ao interpretar os PPPs, partiu-se também do entendimento de que o documento
nao fala por si. De acordo com Minayo (2001, p. 25), toda producéo textual precisa
ser analisada em relacdo as condic¢des historicas e institucionais de sua elaboracéao,
considerando que 0 que se registra por escrito resulta de processos de negociacao,
correlacao de forcas e escolhas seletivas. Desse modo, tanto as presencas quanto as
auséncias nos textos, bem como o nivel de detalhamento ou generalidade das
formulacbes constituem pistas relevantes para compreender as formas assumidas
pela gestdo democréatica em cada instituicdo.

Com base nesses pressupostos, as subsecdes seguintes apresentam a analise
comparativa do PPP1, PPP2, PPP3, PPP4 e PPP5, organizada a partir dos quatro
eixos definidos. Na sequéncia, parte-se para a andlise das entrevistas com as
diretoras, permitindo aproximar o que esta formalizado nos documentos do modo
como a gestdo democrética € vivida, interpretada e tensionada no cotidiano das
instituicoes.

4.1 Participacédo e instancias colegiadas

A participacao e o funcionamento das instancias colegiadas configuram-se como
dimensdes estruturantes da gestdo democratica na escola publica. A Constituicao
Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional estabelecem a
gestdo democratica como principio da educacdo nacional, associando-a a
participacdo da comunidade nos processos decisorios. No campo teorico, Paro (2016)

sustenta que democratizar a escola implica redistribuir o poder de decisao, superando
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praticas centralizadoras e criando condi¢cdes concretas para a atuacao coletiva dos
diferentes sujeitos que compdem a comunidade escolar.

A andlise dos PPPs revela que todos os documentos fazem referéncia as
instancias colegiadas legalmente instituidas, especialmente ao Conselho de Escola e
a Associacao de Pais e Mestres (APM). No entanto, observa-se significativa variacao
quanto a densidade das descri¢des, ao grau de detalhamento e & articulagdo desses
orgaos com os processos efetivos de gestao.

No PPP1, a participacdo € apresentada ja na introducdo do documento, ao
registrar que o projeto foi “elaborado com a participagdo de todos os colaboradores
da escola e pesquisas feitas com a comunidade escolar” (PPP1). Verifica-se, pois,
uma preocupacao em atribuir legitimidade coletiva ao processo de constru¢cdo do
projeto pedagdgico. Contudo, o texto ndo explicita os procedimentos utilizados para
tal, tampouco informa se foram realizadas assembleias, reunifes sisteméticas,
consultas formais ou grupos de trabalho especificos. Cury (2002) adverte que a
participacdo democratica exige mecanismos claros, transparentes e
institucionalizados; quando eles ndo sao explicitados, a participacao corre o risco de
permanecer no plano declaratério, sem possibilidade de verificagdo de sua
efetividade.

No PPP2, as instancias colegiadas sdao mencionadas de forma sucinta, ao
afirmar que a instituicdo atua “em consonancia com as instituicbes cooperantes,
constituidas em conformidade com as determinacdes legais, sendo Conselho de
Escola e APM” (PPP2). O documento mostra-se alinhado as normativas vigentes,
porém limita-se a registrar a existéncia formal desses 6rgdos, sem detalhar sua
composicao, periodicidade de funcionamento ou atribuicées concretas. A participacao
da comunidade aparece associada principalmente a reunides gerais e eventos
escolares, sem vinculo explicito com os processos deliberativos do Conselho de
Escola. Segundo Paro (2016), esse tipo de configuracdo se configura como
participagéo formal, na qual os colegiados existem juridicamente, mas ndo assumem
papel central na condugé&o da vida escolar.

Situacao semelhante é observada no PPP3, no qual se menciona a “parceria
com a APM e o Conselho de Escola” (PPP3). Embora o texto reconhega esses
espagcos como instancias legitimas, ndo explicita o conteudo das decisfes tomadas,
a natureza das parcerias estabelecidas ou a articulagcdo entre os colegiados e o

planejamento pedagogico. O documento enfatiza agcbes como o diagnostico da
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comunidade, realizado por meio da coleta de informagfes junto as familias e aos
educadores, o que indica uma preocupacgdo com o conhecimento do contexto social.
Entretanto, tais iniciativas aparecem desvinculadas de uma dinamica colegiada
permanente, configurando-se como praticas pontuais, ndo integradas a um processo
institucional sistemético de deliberagéo coletiva.

O PPP4 apresenta elementos mais consistentes no que se refere a participagcéo
institucional. Nele, descreve-se a realizacdo de um processo de autoavaliacdo que
envolveu “dois encontros presenciais, com a participagcdo de profissionais da
educacéo e familias” (PPP4), organizados em grupos mistos e culminando em uma
plenéria final. A experiéncia dialoga diretamente com as Diretrizes Operacionais
Nacionais de Qualidade e Equidade para a Educacdo Infantil, que orientam a
construcdo de processos avaliativos participativos, envolvendo diferentes segmentos
da comunidade escolar (Brasil, 2024). Ainda que o texto ndo estabeleca uma relacao
explicita entre a autoavaliacdo e o funcionamento do Conselho de Escola, a iniciativa
revela capacidade de mobilizacdo coletiva e de construcdo compartilhada de
diagnésticos e encaminhamentos, aproximando-se de préticas colegiadas de carater
substantivo.

No PPP5, a participacdo aparece predominantemente sob uma perspectiva
normativa. No documento, |é-se que “cada unidade constitui anualmente sua APM e
um Conselho de Escola com vigéncia bienal” (PPP5), reafirmando o cumprimento das
disposicdes legais. Todavia, tal como nos PPP2 e PPP3, ndo ha detalhamento sobre
o funcionamento desses 06rgdos, os temas debatidos, a participacao efetiva dos
diferentes segmentos ou a relacdo entre decisdes colegiadas e o planejamento
institucional. Lick (2009) assevera que o0s colegiados ndo devem ser compreendidos
apenas como exigéncia burocréatica, mas como espacos pedagdgicos de formacéo
politica, nos quais a escola aprende a analisar problemas, argumentar e decidir
coletivamente. Nos documentos analisados, a dimenséo formativa dos colegiados
permanece pouco evidenciada.

De modo geral, a leitura comparativa dos cinco PPPs indica que a participacao
e as instancias colegiadas sédo reconhecidas como valores e mencionadas como
exigéncias legais, porém apenas um dos documentos apresenta indicios mais claros
de processos participativos sistematicamente organizados. Predomina a referéncia a

participagdo como principio afirmado, com escassa explicitagdo de procedimentos,
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registros de decisbes ou impactos concretos na gestdo escolar. Essa constatacao
confirma a analise de Paro (2016), para quem a democratizacdo da escola ndo se
realiza pela simples existéncia de conselhos e associacdes, mas pela criacdo de

condicOes reais para o exercicio compartilhado do poder no cotidiano institucional.

4.2 Escuta e didlogo com a comunidade

A escuta e o dialogo com a comunidade escolar constituem dimensdes centrais
da gestdo democratica, na medida em que expressam o reconhecimento de criangas,
familias e profissionais como sujeitos de direitos e interlocutores legitimos nos
processos institucionais. No campo normativo, as Diretrizes Curriculares Nacionais
para a Educacéo Infantil afirmam que a instituicdo deve assegurar a participacao das
familias e a escuta das criancas como parte integrante do processo educativo,
articulando cuidado, educacéo e convivéncia democratica (Brasil, 2009). A andlise dos
PPPs mostra que a escuta esta presente em todos os documentos, porém assume
configuracdes distintas quanto ao grau de sistematizacao e a sua vinculagdo com os
processos de decisdo e planejamento.

No PPP1, ela aparece predominantemente nas relacbes com as familias: o
documento afirma que a equipe prioriza uma “comunicacéao clara e assertiva no dia a
dia”, e as reunides “valorizam e incentivam a expressido de ideias e opinides das
familias” (PPP1). Apesar de os trechos revelarem sensibilidade para o didlogo e para
o acolhimento das familias como parceiras da instituicdo, ndo explicitam os
instrumentos utilizados para essa escuta, tampouco descrevem procedimentos de
registro, devolutiva ou incorporacéo das contribuicdes no planejamento pedagdgico.
A escuta assume, assim, carater ético-relacional importante, mas ainda pouco
institucionalizado. Na viséo de Paro (2012), comunicar ndo equivale a participar, pois
a democratizacdo exige que a fala dos sujeitos tenha consequéncias reais nos
processos decisorios da escola (Paro, 2012).

O PPP2 reforgca a escuta como principio da acdo gestora. Nesse contexto, a
diretora é apresentada como responsavel por assegurar “voz a todos os
colaboradores, as criangas e as familias” (PPP2), indicando uma concepgao de
lideranca pautada por relacdes horizontais e pela valorizacdo dos diferentes sujeitos

gue compdem a comunidade escolar. O documento inclui, inclusive, excertos de falas
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de profissionais como auxiliares de periodo integral e merendeiras, conferindo
visibilidade a segmentos frequentemente ausentes dos textos institucionais. Bardin
(2011) ressalta que os discursos produzidos pelos sujeitos em contextos especificos
constituem vias privilegiadas para acessar sentidos e ldgicas institucionais. Ainda
assim, a escuta aparece mais como postura da gestdao do que como procedimento
sistematizado, uma vez que néo se esclarece como as vozes sao organizadas,
analisadas ou consideradas na tomada de decisfes pedagodgicas e administrativas.

No PPP3, a escuta apresenta maior articulacio com o planejamento
institucional. Mais especificamente, afirma-se que “a coleta de dados junto aos pais e
educadores é essencial para a construcdo e revisdao do PPP” (PPP3), sugerindo a
utilizacdo de diagndsticos socioculturais como base para a elaboracdo do projeto
pedagogico. Essa perspectiva dialoga com Minayo (2001), para quem a compreensao
de fendbmenos sociais exige considerar o contexto, as relacdes e o0s sentidos
atribuidos pelos sujeitos envolvidos. Contudo, apesar da intencdo explicitada, o
documento ndo detalha os instrumentos de consulta utilizados nem 0s espacgos
coletivos nos quais os dados sdo debatidos, o que limita a compreensao da escuta
como pratica institucionalizada de participacao.

O PPP4 é o documento que apresenta as praticas mais consistentes de escuta
estruturada. No processo de autoavaliacdo institucional, a escola promove encontros
presenciais com a participacdo de profissionais e familias, organizados em grupos
mistos, com posterior socializacdo das sinteses em plenéaria (PPP4). Essa dinamica
aproxima-se das orientacdes das Diretrizes Operacionais Nacionais de Qualidade e
Equidade para a Educacéo Infantil, que enfatizam a avaliacdo participativa como
estratégia de fortalecimento da democracia institucional (Brasil, 2024). Ademais,
registra-se que o atendimento as familias € permanente e fundamentado em “dialogo
aberto e transparente” (PPP4), indicando a constru¢do de uma cultura institucional
que valoriza 0 encontro, a escuta e a corresponsabilidade. Logo, a escuta constitui
condicdo fundamental para a producédo de sentidos compartilhados e para a
construcéo coletiva de decisdes (Minayo, 2001).

No PPP5, a escuta é mencionada principalmente no contexto do acolhimento
das familias e da mediacéo de conflitos. Nesse caso, mencionam-se reunides, bilhetes
e comunicacgdo digital como estratégias de contato com o0s responsaveis, além de

didlogos com terapeutas e familias no ambito da inclusdo. Embora tais praticas
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indiquem preocupagdo com o acompanhamento individualizado das criangas, ndo se
detalham procedimentos de consulta coletiva ou mecanismos de devolutiva
sistematica. Para Lick (2009), a escuta democratica pressupde continuidade, registro
e articulacdo com o planejamento institucional; quando isso n&do ocorre, a
comunicacdo tende a restringir-se ao campo da informag&o, e ndao da participacéo
efetiva.

De modo geral, a analise evidencia que a escuta e o didlogo sdo valores
amplamente reconhecidos nos cinco PPPs, especialmente nas relagcbes com as
familias. No entanto, apenas em um dos documentos essa dimensao aparece
claramente associada a préticas coletivas estruturadas, com metodologias definidas
e momentos especificos de participacdo. Nos demais, a escuta é apresentada como
atitude desejavel e como principio ético da gestdo, porém sem explicitacdo dos
processos institucionais que a sustentam. Logo, percebe-se que a gestdo
democrética, no eixo da escuta e do dialogo, encontra-se em processo de
consolidacdo, demandando maior institucionalizacdo de dispositivos de consulta,
registro e devolutiva, sob o risco de permanecer dependente da iniciativa individual

das gestoras e da sensibilidade das equipes.

4.3 Protagonismo infantil

O protagonismo infantil € um dos pilares da Educacao Infantil contemporéanea,
articulando-se diretamente a concepcao de crianca como sujeito de direitos, produtora
de cultura e participante ativa de sua experiéncia educativa. As Diretrizes Curriculares
Nacionais para a Educacéo Infantil afirmam que as criangcas devem participar das
praticas sociais e culturais da instituicdo, e ndo apenas adaptar-se a elas (Brasil,
2009). A BNCC corrobora tal visdo ao estabelecer direitos de aprendizagem como
conviver, participar, explorar, expressar-se e conhecer-se (Brasil, 2017). A anélise dos
cinco PPPs evidencia que o protagonismo infantil € amplamente reconhecido no plano
discursivo, porém ainda se encontra em processo de consolidagdo enquanto pratica
institucionalizada.

No PPP1, o termo aparece associado principalmente a autonomia e ao uso dos
espacos. O documento afirma que a escola promove experiéncias que “valorizam as

expressoes, escolhas e modos de ser das criancas”, e elas “demonstram autonomia
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ao transitar pelos ambientes e estabelecer relagdes com seus pares” (PPP1). Essa
descricao é coerente com a compreensao de que a qualidade do segmento se produz
nas relacbes e nas oportunidades que as criancas tém de agir sobre o mundo,
conforme discutem Dahlberg, Moss e Pence (2003). Entretanto, o texto ndo explicita
mecanismos formais de participacdo das criancas em decisdes sobre rotina, projetos
ou organizacdo dos ambientes, sugerindo que o protagonismo se realiza mais no
plano didatico e relacional, e menos na esfera da gestao.

O PPP2 é o que mais utiliza explicitamente a expressao, vinculando-a a praticas
de autonomia nas refei¢cdes, na circulagédo pela escola e nas atividades de exploragcao
(PPP2). No texto, registram-se, inclusive, falas das criangas acerca de suas
experiéncias, revelando sensibilidade para a escuta de suas percepcdes. Contudo, 0
préprio documento reconhece, na Avaliacdo de Contexto, que muitas propostas
continuam excessivamente dirigidas pelos adultos, de modo que “na maior parte do
tempo as criancas estao fazendo tudo igual ao mesmo tempo” (PPP2). Para Bardin
(2011), contradicdes internas do documento sao elementos relevantes para a analise,
pois indicam tensdes entre o discurso e a pratica. Nesse caso, verifica-se que o
protagonismo infantil é objetivo assumido, entretanto ainda n&o plenamente
concretizado.

No PPP3, o protagonismo infantii aparece vinculado a projetos de
sustentabilidade, horta e alimentacdo saudavel, em que as criancas participam
ativamente das atividades, fazem escolhas, investigam e contribuem para o cotidiano
da escola (PPP3). Essas praticas se aproximam da concepc¢do de crianca como
produtora de cultura, tal como postulado por Kramer (2002, p. 34), para quem a
infancia ndo é fase passiva, mas tempo de producéo de significados sobre o mundo.
Ainda assim, o documento ndo menciona assembleias infantis, conselhos mirins ou
outras formas de participacdo mais diretamente relacionadas a gestdo, o que indica
que o0 protagonismo permanece concentrado no ambito das experiéncias
pedagogicas.

O PPP4 apresenta sinais de uma concepg¢ao mais ampliada de tal protagonismo.
No texto, afirma-se que, durante os processos de avaliagcdo e planejamento, as
observacdes e os registros sobre as criancas foram considerados nas discussfes
coletivas, permitindo que suas experiéncias e necessidades impactassem as decisdes

da escola (PPP4). H& também referéncia a praticas de mediagdo de conflitos
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orientadas pela expressdo de sentimentos, numa perspectiva préxima a da
comunicacdo nao violenta, o que dialoga com o direito de as criangas expressarem-
se e conhecerem-se, previsto na BNCC (Brasil, 2017). Embora a participacédo infantil
nos processos decisoérios ndo seja detalhada, ha indicios de que a escola busca, ao
menos indiretamente, incorporar a perspectiva das criangas a reflexao institucional.

No PPP5, o protagonismo infantil € mencionado em relacdo a autonomia na
rotina, ao uso do parque e a participacdo em atividades coletivas, indicando
oportunidades de escolha e de circulacao pelos espacos (PPP5). O documento faz
referéncia ao conselho mirim e a assembleias com as criangas, porém de forma breve,
sem descricao de seu funcionamento, de sua periodicidade ou de sua influéncia nas
decisbes da escola. Sarmento (2005) diferencia autonomia de participacao,
lembrando que é possivel que as criancas sejam autbnomas em certas tarefas, sem,
contudo, terem voz nos rumos da instituicdo. A auséncia de detalhamento no PPP5
dificulta avaliar em que medida o conselho mirim representa efetivamente espaco de
participacdo infantil.

De forma geral, a analise dos PPPs revela que o protagonismo infantil € um valor
amplamente aceito, expresso em formulagdes que elogiam a autonomia, a curiosidade
e a iniciativa das criancas. Todavia, sao incipientes as descricoes de dispositivos
institucionais que garantam a participacéo das criangas na organizacao da rotina, na
definicdo de projetos ou na avaliagdo das praticas. O protagonismo infantil, tal como
aparece nos documentos, concentra-se mais nas experiéncias pedagodgicas
cotidianas do que nos processos de gestdo, indicando que a democratizacdo da

infancia se encontra em construcao.

4.4 ConcepcOes de infancia

As concepcdes de infancia presentes nos Projetos Politico-Pedagdgicos
analisados dialogam, de modo geral, com o marco legal e com a producao tedrica
contemporanea acerca da Educagédo Infantil, mesmo que com diferentes niveis de
explicitagcdo e densidade conceitual. A legislagédo educacional brasileira reconhece a
crianga como sujeito historico, social e de direitos, perspectiva consolidada desde a
promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 e do Estatuto da Crianca e do
Adolescente. As Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacgéao Infantil reafirmam

tal compreensao ao definir a crianga como sujeito que aprende nas interagcdes, nas
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experiéncias e no brincar (Brasil, 2009, p. 12), concepc¢ao retomada e aprofundada
pela BNCC ao estabelecer os direitos de aprendizagem e desenvolvimento (Brasil,
2017, p. 38-41) e pelo Curriculo Municipal de Educacéao Infantil de S&o Caetano do
Sul (2025).

No campo tedrico, tal concepcdo afasta-se de perspectivas biologizantes ou
preparatérias da infancia e a reconhece como categoria social, historicamente
construida. Sarmento (2005, p. 34—36) argumenta que a Sociologia da infancia rompe
com a ideia de crianga como “vir a ser”, enfatizando sua condi¢cdo de sujeito no
presente, produtor de sentidos e participante ativo da vida social. Na mesma dire¢éo,
Kramer (2002, p. 34) assevera que ouvir as criangas implica reconhecé-las como
produtoras de cultura, portadoras de linguagens proprias e capazes de interpretar e
ressignificar o mundo em que vivem. Essas formulacGes ajudam a compreender o
modo como os PPPs analisados incorporam, ainda que de forma desigual, a nogao
de infancia ativa e participativa.

No PPP1, a concepcdao de infancia aparece distribuida ao longo do documento,
em passagens que valorizam o brincar, as interacdées e a organizacdo de ambientes
que favorecem a exploracao e a convivéncia. A crian¢a € apresentada como sujeito
curioso, ativo e capaz de construir aprendizagens nas relagbes com os pares, 0S
adultos e os materiais (PPP1). Tal entendimento esta alinhado as DCNEI (Brasil,
2009) e a BNCC (Brasil, 2017). Contudo, ndo se explicitam os referenciais tedricos
gue sustentam essa visdo, tampouco se dedica secdo especifica a discusséo
conceitual sobre infancia, limitando a clareza das op¢6es pedagdgicas assumidas pela
instituicao.

O PPP2 descreve com maior rigueza o cotidiano das criancas, utilizando
expressdes que evidenciam uma concepcao de infancia investigativa, expressiva e
criadora. Mais especificamente, mencionam-se rodas de conversa, exploracbes em
espacos internos e externos, bem como praticas que partem dos interesses infantis
(PPP2). As descri¢cbes dialogam com a perspectiva defendida por Dahlberg, Moss e
Pence (2003, p. 45-47), para quem a crianca € coconstrutora de conhecimento,
identidade e cultura, em interagdo com outros sujeitos e com o contexto. Entretanto,
tal qual ocorre no PPP1, o conceito aparece incorporado as praticas, permanecendo

pouco explicitado no plano tedrico.
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No PPP3, a ideia de infancia aproxima-se de forma mais direta do texto das
DCNEI. O documento reconhece explicitamente a criangca como sujeito de direitos e
enfatiza que as aprendizagens se constroem nas interacdes e no brincar (PPP3). As
praticas descritas valorizam vinculos, acolhimento e participacao infantil em projetos
diversos. Contudo, o texto ndo problematiza a pluralidade das infancias nem as
condigbes sociais desiguais em que vivem as criangas, aspecto destacado por
Barbosa e Horn (2008, p. 15), ao afirmarem que as propostas pedagdgicas sao
atravessadas por disputas tedricas e politicas e ndo constituem alternativas neutras
ou homogéneas.

O PPP4 apresenta uma formulacdo particularmente sensivel e coerente da
infancia. Nele, a crianca € descrita como sujeito que chega a instituicdo trazendo
histérias, experiéncias e mudltiplas linguagens, demandando observacdo atenta,
acolhimento e experiéncias significativas (PPP4). Essa visdo dialoga com a
concepgao sociocultural de infancia, segundo a qual as criangas produzem cultura e
transformam os contextos em que vivem, segundo Kramer (2002). Embora o
documento ndo explicite autores ou correntes tedricas, ha maior coeréncia entre a
concepcao declarada e as praticas descritas, especialmente no que se refere a
escuta, a mediacdo de conflitos e a consideracdo das experiéncias infantis nos
processos de planejamento.

No PPP5, a infancia € apresentada como tempo de curiosidade, expressao e
convivéncia, com destaque para o brincar, as interacdes e a construcdo de vinculos
afetivos (PPP5). A instituicdo reconhece a crianga como protagonista de suas
aprendizagens e valoriza o respeito as diferencas e as necessidades individuais,
incluindo situa¢Bes de inclusdo. Essa concepcédo esta em consonancia com a BNCC
(Brasil, 2017) e com o entendimento da crianca como sujeito de direitos. Todavia, tal
como nos demais documentos, a fundamentacéo tedrica aparece de forma implicita,
sem referéncia explicita a autores ou conceitos que sustentem essa compreensao.

A andlise comparativa dos cinco PPPs revela, portanto, uma convergéncia
significativa em torno da concepcao de infancia como ativa, participativa e produtora
de sentidos. Essa convergéncia evidencia alinhamento ao marco legal e as
orientacdes do curriculo municipal. No entanto, a fragilidade observada néo reside no
contetdo da concepcao, mas na auséncia de sua explicitagdo tedrica. Como alertam

Barbosa e Horn (2008, p. 15), propostas pedagodgicas que ndo explicitam seus
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fundamentos correm o risco de naturalizar escolhas historicas e politicas, dificultando
o debate coletivo e a formacéo critica da comunidade escolar.

Em suma, mesmo que os textos reconhecam a crianca como sujeito de direitos
e afirmem principios coerentes com a Educacéo Infantil contemporanea, a auséncia
de referéncias conceituais mais explicitas limita o potencial formativo dos préprios
documentos. Diante disso, tornar visiveis os fundamentos tedricos que orientam as
praticas ndo é um exercicio meramente académico, mas parte constitutiva da gestao
democratica, na medida em que possibilita que educadores, familias e demais sujeitos
compreendam, discutam e ressignifiguem coletivamente o projeto educativo da

instituicao.
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5 ANALISE DAS ENTREVISTAS COM AS DIRETORAS

Na presente secdo, procede-se ao exame das entrevistas semiestruturadas,
realizadas com as cinco diretoras das instituicdes de Educacéo Infantil. Vale lembrar
que esse material constitui o eixo empirico central da pesquisa. Enquanto os Projetos
Politico-Pedagdgicos expressam o nivel do prescrito, das intencbes e dos
compromissos formalizados, as narrativas das participantes permitem acessar a
dimenséo vivida da gestdo democratica, isto €, 0 modo como principios, normas e
valores séao apropriados, reinterpretados e negociados no cotidiano institucional. Para
Minayo (2001, p. 112), as falas dos sujeitos constituem interpretacdes que eles fazem
de si e do mundo, funcionando como via privilegiada a fim de compreender
significados, conflitos e estratégias presentes na vida social.

A opcao por entrevistas semiestruturadas, explicitada na segdo 3, mostrou-se
adequada para explorar um objeto complexo como a gestdo democrética na Educacgéao
Infantil, permitindo que as respondentes articulassem experiéncias, valores e
concepcdes em torno de um roteiro comum, porém com liberdade para aprofundar
aspectos considerados relevantes (Manzini, 2004, p. 3;). Logo, mais do que recolher
respostas pontuais, buscou-se construir com as participantes um espaco de reflexao
sobre o préprio fazer diretivo.

Do ponto de vista analitico, as entrevistas foram tratadas segundo os
procedimentos da analise de conteddo propostos por Bardin (2011): apés a
transcricdo integral, realizaram-se leitura flutuante, identificacdo de unidades de
registro, categorizacao e interpretacdo a luz dos objetivos da pesquisa e do referencial
tedrico. O movimento analitico seguiu a légica da triangulacdo, também explicada na
secao 3, confrontando as narrativas com o que esta prescrito nos PPPs e com as
categorias tedricas sobre gestdo democratica, participacdo, infancia e trabalho
coletivo (Gil, 2002, p. 45).

As categorias construidas a partir das entrevistas dialogam diretamente com os
eixos utilizados na analise documental: concepcdes de gestdo e papel da direcéo;
participacéo e instancias colegiadas; relacao instituicio—familia; escuta das criancas
e organizacao do cotidiano; tensdes, limites e possibilidades. Vale lembrar que tal
convergéncia ndo é casual; decorre do entendimento de que os mesmos temas que
aparecem nos documentos institucionais reaparecem, ressignificados, na fala das

gestoras, permitindo comparar o plano da intengdo com o plano da préatica.
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Ao longo das entrevistas, emergiu consideravelmente a ideia de que a gestéo
democrética é um processo em constru¢do, marcado por avangos e recuos. Um dos
trechos que sintetiza essa percepcao € a fala da Diretora 1, ao afirmar que “a gestdo
democrética € lutada, € uma conquista de uma luta didria de convencimento, de
dialogo, de escuta e de empatia” (Diretora 1). A expressao “lutada” indica que, para
as gestoras, a democratizacdo ndo é um dado assegurado pelas normas, resultando
de trabalho cotidiano, marcado por conflitos, negociacdes e necessidade permanente
de mobilizacédo da equipe e das familias.

Essa compreenséo aproxima-se do entendimento de Paro (2016, p. 92), para
quem a gestdo democratica ndo se limita a adocdo de mecanismos formais de
participacdo, concretizando-se na efetiva partilha do poder de decisédo, o que supde
enfrentar resisténcias, redefinir relacdes hierarquicas e reorganizar o trabalho escolar.
Ao explicitar a gestdo democréatica como conquista diaria, as participantes situam sua
pratica nesse campo de tensdes, reconhecendo que 0 exercicio democratico exige
escolhas, posicionamentos e, muitas vezes, enfrentamento de légicas autoritarias
ainda presentes na cultura escolar.

As narrativas igualmente evidenciam a centralidade da funcgdo diretiva na
conducao desse processo. Liuck (2009, p. 23—24) define o diretor como articulador das
acOes coletivas, responsavel por mobilizar a participacdo e dar sentido ao trabalho
conjunto na escola. As entrevistas confirmam tal visdo, ha medida em que as gestoras
se veem como mediadoras entre as politicas publicas, os documentos institucionais e
as demandas concretas de criancas, familias e profissionais. Em diversas falas, a
direcdo aparece como lugar de mediacdo de conflitos, de organizagédo do cotidiano,
de escuta e de tomada de decisdo compartilhada.

Ao mesmo tempo, elas reconhecem limites objetivos para a realizacdo plena da
gestdo democratica: relatam sobrecarga de tarefas administrativas, pressao por
resultados, exigéncias burocraticas e falta de tempo para o trabalho formativo com as
equipes. Essas condi¢fes reforcam a analise de Libaneo (2018), ao problematizar a
tendéncia a reduzir a gestao escolar a dimensao técnico-administrativa, esvaziando
sua funcéo politico-pedagdgica. Nas falas das entrevistadas, a tensao entre o “papel
burocratico” e o “papel pedagdgico” aparece como desafio permanente a ser

negociado.
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A analise das entrevistas, portanto, ndo se limita a identificar se a gestdo € ou
ndo democrética, mas busca compreender como as diretoras produzem sentidos
sobre a democratizacéo da escola a luz das condi¢des concretas em que atuam. Essa
perspectiva situa-se na tradicdo da pesquisa qualitativa em educacao, que entende a
pratica como espaco de contradi¢cdes, disputas e possibilidades (Bardin, 2011). As
subsecdes a seguir aprofundam a andlise, organizando os achados empiricos em

torno dos eixos definidos.

5.1 Concepcdes de gestao democratica e papel da direcéo

As concepcdes de gestdo democratica expressas pelas diretoras revelam tanto
aproximagfes quanto distanciamentos em relacdo as formulagBes presentes no
referencial tedrico e nos documentos institucionais. Em todas as entrevistas, aparece,
de algum modo, a ideia de que essa gestao implica participacdo, didlogo e construcao
coletiva de decisbes. Entretanto, o significado atribuido a tais termos varia, oscilando
entre compreensdes mais procedimentais e outras mais politizadas.

Em diversas falas, a gestdo democratica é associada a abertura para ouvir a
equipe e as familias, a organizacéo de reunifes e a transparéncia das decisdes. Uma
das diretoras diz: “ndo da para decidir sozinha, eu sempre chamo as professoras,
explico a situagao, escuto o que elas pensam, e ai a gente encaminha juntas” (Diretora
2). No trecho, nota-se a compreensdo da direcdo como lideranca que convoca a
participacdo, em consonancia com a ideia de mediacao defendida por Libaneo (2018,
p. 152), para quem o0 gestor articula dimensdes politicas, pedagdgicas e
administrativas, em vez de simplesmente impor decisdes.

Ao mesmo tempo, h&a narrativas que evidenciam concepc¢des mais restritas de
participacdo, entendida como consulta ou comunicacdo de decisdes ja tomadas. Em
um dos relatos, a gestora afirma: “a equipe confia, porque eu sempre explico o porqué
das decisbées” (Diretora 3). Embora a transparéncia seja elemento relevante, a fala
sugere que a direcdo mantém o lugar central de decisdo, cabendo aos demais
compreender e aceitar as escolhas. Essa perspectiva aproxima-se do que Paro (2016,
p. 45) denomina “participagéo heterbnoma”, para quem os sujeitos sdo chamados a

opinar, porém ndo necessariamente coparticipam da deliberacao.



71

A fala da Diretora 1, reproduzida anteriormente, introduz outra nuance
importante: ao dizer que “a gestao democratica é lutada” e envolve “uma luta diaria de
convencimento, de dialogo, de escuta e de empatia”, sublinha-se o carater processual
e conflitivo da democratizacdo, assumindo que a direcdo precisa, muitas vezes,
persuadir, negociar e sustentar principios diante de resisténcias internas e externas.
Tal compreenséo dialoga com a analise de Luck (2020, p. 23-24), que vé o diretor
como articulador politico, responsavel por impulsionar mudancas na cultura
institucional.

As entrevistas também evidenciam que, para as respondentes, a gestdo
democratica se vincula fortemente a dimensdo pedagodgica. Em mais de um
depoimento, aparecem afirmagdes no sentido de que “a gestdo democratica passa
pela forma como a gente organiza o trabalho pedagdgico, o planejamento, as
formagbes, as conversas com a equipe” (Diretora 4). Essa leitura reforca a
interpretacdo de Libaneo (2018, p. 152) de que o projeto pedagdgico é instrumento de
gestdo democratica justamente porque orienta a pratica docente, organiza
responsabilidades e define principios coletivos.

Em contrapartida, as falas mostram preocupa¢ao com o risco de esvaziamento
da gestdo democréatica quando a funcdo diretiva é capturada por exigéncias
burocréaticas. Uma das diretoras relata: “muitas vezes a gente é engolida pelos prazos,
pelos sistemas, e sobra pouco tempo para estar com a equipe, para ouvir com calma”
(Diretora 5). Tal percepcao aproxima-se da critica de Saviani (1983) ao afirmar que a
democratiza¢do da escola exige ndo apenas vontade politica, mas também condicfes
materiais e organizacionais que permitam a gestdo cumprir sua funcéo formadora e
mediadora.

Outro elemento recorrente nas entrevistas é a relacédo entre gestdo democratica
e coeréncia com os documentos institucionais. Algumas participantes mencionam
explicitamente o PPP como referéncia para as decisdes, enquanto outras o citam
menos. Em um dos relatos, a gestora verbaliza: “a gente sempre volta ao PPP quando
precisa pensar mudangas” (Diretora 2), indicando articulacdo entre o prescrito e o
vivido. Em contraste, ha falas nas quais o PPP aparece mais como requisito formal,
elaborado em determinado momento e pouco retomado no cotidiano. Essa oscilacao
dialoga com os resultados da analise documental, que apontaram diferentes niveis de

densidade e uso do PPP como instrumento efetivo de gestao.
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As diretoras também associam a gestdo democratica a construgado de um clima
institucional marcado pelo respeito e pela convivéncia ética. Retomando, mesmo sem
cita-lo, o principio enfatizado por Teixeira (1994) de que a escola democratica exige
pluralidade e convivéncia, as entrevistas destacam a importancia de lidar com conflitos
de forma dialdgica, valorizar a diversidade de opinides e garantir condi¢des para que
todos se sintam pertencentes a instituicdo. Em varios momentos, a palavra “cuidado”
aparece vinculada a gestéao, especialmente quando se fala da relacdo com as criancas
e com os profissionais.

Por fim, as concepgdes expressas pelas diretoras evidenciam um movimento de
aproximacgdo gradual as formulacdes teoricas sobre gestdo democratica, embora
ainda permeado por ambiguidades. Reconhece-se a importancia da participacéo, da
colegialidade e da escuta, porém permanecem praticas centradas na figura da direcéao
como instancia decisoria principal. Tal ambivaléncia, longe de ser um problema
metodoldgico, revela a complexidade do processo de democratizacdo da escola, que

se constréi simultaneamente no plano discursivo e no plano das relagdes cotidianas.

5.2 Participagdo e instancias colegiadas na pratica cotidiana

As entrevistas ajudam a compreender como as instancias colegiadas operam,
de fato, no cotidiano das instituicdes, evidenciando aproximacdes e distanciamentos
em relacdo ao que esta prescrito nos PPPs de cada UE. No caso, todas as diretoras
reconhecem o Conselho de Escola e a APM como espacos relevantes, porém a forma
como descrevem seu uso € bastante heterogénea. Em alguns momentos, o conselho
€ apresentado como instancia que apoia decisGes ja encaminhadas pela equipe
gestora, funcionando mais como 6rgéo de homologacéo do que de deliberacdo. Em
outros, aparece como espago de debate sobre questbes estruturais, por exemplo,
organizacao de vagas, prioridades de investimento e definicdo de prioridades do plano
anual.

Uma das diretoras relata: “o Conselho de Escola é o momento em que a gente
apresenta como esta a escola, os desafios, e 0 grupo ajuda a pensar caminhos”
(Diretora 3). Sua fala sugere prética proxima da concepg¢éo de colegiado como espago
de analise e decisao coletiva, tal como defendem Luck (2009) e Paro (2016). Nessa

perspectiva, o conselho ndo é apenas requisito burocratico, mas instancia na qual as
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diferentes vozes da comunidade podem se confrontar, negociar e pactuar
encaminhamentos.

Em outro depoimento, a gestora reconhece: “as vezes o conselho fica mais para
prestar contas, mostrar o que ja foi feito, porque o tempo é curto e nem sempre da
para aprofundar muito” (Diretora 4). Essa narrativa aproxima-se do cenario
identificado em alguns PPPs, em que os colegiados sao citados, mas com poucas
informacBes sobre seus processos internos. A participacdo, nesse contexto, se
aproxima daquilo que Cury (2002, p. 149) denomina “participagcdo de baixa
intensidade”, em que ha informacéo e consulta, porém € limitada a possibilidade de
incidéncia nas decisodes.

As entrevistas igualmente revelam dificuldades na mobilizacdo da comunidade
para 0s espacos colegiados. Em mais de um relato, aparece a preocupacdo com a
baixa participacdo de familias nas reunides, com o desafio de garantir
representatividade e continuidade dos conselheiros e com o peso das condi¢gdes de
vida e de trabalho das familias, que nem sempre conseguem estar presentes. Esse
conjunto de fatores indica que a democratizacdo da gestdo ndo depende apenas da
vontade da escola, mas também de dindmicas sociais mais amplas, que influenciam
as possibilidades de participagéo.

Algumas diretoras mencionam estratégias para tentar ampliar a participacao,
entre elas, diversificar horarios de reunides, utilizar diferentes canais de comunicacgao
e articular os encontros de conselho com outros momentos de interesse das familias.
Em uma fala, a participante diz: “quando a pauta toca em algo que mexe diretamente
com a vida das familias, como horario, alimentacdo, mudancas na entrada e saida, a
participagdo aumenta” (Diretora 2). Tal observacéo reforca a importancia de vincular
o funcionamento dos colegiados a temas concretos do cotidiano, em vez de trata-los
apenas como exigéncia formal.

Também é evidente, nas entrevistas, a percepcao de que a participacado dos
profissionais da escola é mais intensa do que a das familias nos colegiados.
Professoras, coordenadoras e funcionarias costumam comparecer com maior
assiduidade, o que reforca a dimensao interna dos processos de decisdo. Ao mesmo
tempo, as respondentes reconhecem que ha diversidade de posicionamentos entre

0s proprios profissionais, e o conselho pode funcionar como espaco de mediagéo de
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conflitos internos, sobretudo em temas que envolvem organizagcdo do trabalho
pedagdgico, distribuicdo de horarios e uso dos espacos.

Outro aspecto relevante € a articulacéo entre colegiados e demais instancias de
participacdo, como reunides pedagogicas, grupos de formacdo e momentos de
avaliacao coletiva. As diretoras relatam que, em algumas instituicdes, os debates
realizados em reunides de equipe s&o levados ao conselho para serem
compartilhados com as familias e deliberados de forma ampliada. Em outras, o
processo ocorre de maneira inversa: decisbes mais estruturantes discutidas no
conselho séo depois detalhadas com a equipe. Essa circulacdo de pautas entre
diferentes espagos revela um modo de funcionamento mais organico da gestao
democrética.

Por fim, as falas indicam que, embora o Conselho de Escola e a APM existam
em todas as unidades e desempenhem algum papel na vida institucional, a
intensidade e a qualidade da participagdo que promovem variam significativamente.
Em alguns contextos, aproximam-se de espacos deliberativos, nos quais as decisdes
sdo construidas coletivamente; em outros, funcionam sobretudo como canais de
informacgao e legitimagao de decisbes previamente tomadas. Tal variagdo confirma,
no plano empirico, o que os PPPs ja sugeriam e reforca a leitura de que a gestédo
democrética é um processo em disputa, cuja efetividade depende da forma como as

instancias colegiadas sdo apropriadas no cotidiano.

5.3 Relacéo instituicdo—familia na perspectiva das diretoras

A relacao entre a instituicdo de Educacéao Infantil e as familias é reconhecida, no
referencial tedrico e nas politicas educacionais contemporaneas, como dimensao
estruturante da gestdo democréatica. A Base Nacional Comum Curricular reafirma a
importancia da parceria com as familias como condicdo para garantir o
desenvolvimento integral das criancas, 0 respeito as suas singularidades e a
construgdo de experiéncias educativas coerentes entre os diferentes contextos de
vida (Brasil, 2017). Por sua vez, as Diretrizes Operacionais Nacionais de Qualidade e
Equidade para a Educacdo Infantil reforcam tal perspectiva ao destacar a
corresponsabilidade entre instituicdo e familias na protecdo dos direitos das criancas
e na organizacao da vida escolar (Brasil, 2024). Nesse sentido, Paro (2016) enfatiza

que a relacdo escola—familia ndo pode se restringir a atos formais ou informativos,
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devendo configurar-se como pratica permanente de dialogo, colaboracdo e
construgcédo compartilhada de sentidos para o trabalho educativo.

As entrevistas com as diretoras permitem aprofundar a compreensao de como
essa relacdo se materializa no cotidiano das instituicbes investigadas. Em todas as
falas, as gestoras atribuem grande relevancia a parceria com as familias,
especialmente no que se refere ao acolhimento das criangcas, aos processos de
adaptacado e a construcdo de vinculos de confianca. Uma delas afirma: “se a familia
nao confia, a crianca sente, e ISSO aparece no comportamento, no choro, na
dificuldade de ficar” (Diretora 1), indicando a percepcéo de que a seguranca emocional
das criancas esta diretamente relacionada a qualidade da relacao entre os adultos
responsaveis por sua educacao.

As participantes relatam diferentes estratégias para fortalecer essa relacao, tais
como reunides gerais e por turma, atendimentos individualizados, uso de bilhetes e
recursos digitais, projetos que envolvem a participacdo das familias e momentos de
devolutiva sobre o desenvolvimento das criancas. Em alguns casos, sdo descritas
praticas de acolhimento no inicio do ano letivo, por exemplo, visitas a escola,
apresentacdo da rotina e permanéncia gradual da familia durante o periodo de
adaptacao. Essas iniciativas revelam esfor¢os para construir uma relagéo baseada na
proximidade, na transparéncia e no reconhecimento das familias como parceiras do
processo educativo, em consonancia com as orientacdes das Diretrizes Operacionais
de 2024, que recomendam a criacdo de mecanismos permanentes de dialogo e
escuta.

Ao mesmo tempo, as falas evidenciam que a participacdo das familias ndo
ocorre de forma homogénea entre as unidades: algumas respondentes observam
maior presenca em reunifes e eventos, enquanto outras aludem a dificuldades
recorrentes de mobilizacdo. Essas dificuldades sdo associadas a fatores como
jornadas de trabalho extensas, deslocamentos, responsabilidades domeésticas e
experiéncias anteriores pouco positivas com a escola. Tais elementos reforcam a
necessidade de compreender a relagéo instituicdo—familia no contexto mais amplo
das desigualdades sociais e das condi¢cdes concretas de vida das pesspas, evitando
interpretacbes que responsabilizem individualmente os familiares pela menor

participagéo.
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As narrativas também revelam situacées em que a relacdo com as familias é
atravessada por conflitos, especialmente quando ha divergéncia de expectativas em
relacdo a funcdo da escola ou quando emergem questdes relacionadas a
comportamento, aprendizagem ou inclusdo. Nesses casos, as entrevistadas
salientam a relevancia da escuta, do didlogo e da constru¢do de confianca mutua,
evitando praticas de culpabilizacdo. Como expressa uma gestora: “a gente precisa
tomar cuidado para nédo colocar tudo na familia nem tudo na escola; € preciso construir
junto” (Diretora 4). Tal postura dialoga com a nogéo de corresponsabilidade presente
nas politicas educacionais atuais, que compreendem a Educacdao Infantil como tarefa
compartilhada entre diferentes sujeitos e instituigcdes (Brasil, 2017; Brasil, 2024).

Ademais, os relatos apontam os esfor¢cos de algumas das participantes no
sentido de envolver as familias em processos mais reflexivos sobre o projeto
educativo da instituicdo. S&do mencionados encontros destinados a discutir temas
como limites, uso de telas, brincadeiras, rotina das criancas e a especificidade do
segmento em foco. Esses momentos sdo compreendidos como oportunidades de
explicitar a proposta pedagogica da escola, aproximar concepc¢des e enfrentar visdes
reducionistas que ainda associam a creche e a pré-escola a espacos de mera
assisténcia. Tais iniciativas evidenciam a dimensao pedagogica da relacdo
instituicdo—familia, que ultrapassa a comunicacgéo pontual e se aproxima de processos
formativos.

Apesar dos avancos, as respondentes reconhecem limites na participacdo das
familias em processos decisérios mais amplos da gestdo escolar. Em geral, essa
presenca é mais intensa em eventos e reunides diretamente relacionadas as criancas
do que em espacos colegiados ou discussdes acerca de questbes estruturais da
instituicdo. Tal assimetria confirma a andlise de Cury (2002, p. 150), ao advertir que a
legitimidade democrética exige estratégias explicitas que assegurem a participacao
da comunidade também na construcdo do projeto pedagogico e nas decisdes de
gestdo, e ndo apenas em momentos pontuais de consulta.

Outro aspecto relevante diz respeito as situacdes de vulnerabilidade social e de
violagdo de direitos. Aas diretoras relatam a necessidade, em alguns casos, de
acionar a rede de protecao, articulando-se com servi¢cos de saude, assisténcia social
e Conselho Tutelar, ao mesmo tempo que buscam preservar o vinculo com as familias

e garantir a protecdo das criangas. Logo, os relatos evidenciam a complexidade ética
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da funcdo gestora, que precisa conciliar o compromisso com os direitos das criancas
e o cuidado nas relacdes estabelecidas com os responsaveis.

De modo geral, as falas indicam que a relacéo entre instituicdo de Educacao
Infantil e familia € compreendida pelas gestoras ndo s6 como campo privilegiado da
gestdo democréatica, mas também como um de seus maiores desafios. As
entrevistadas valorizam o didlogo, investem em estratégias de aproximacdo e
reconhecem a importancia da corresponsabilidade, contudo enfrentam limites
materiais, culturais e institucionais que dificultam o avanco para formas mais robustas
e sistematicas de participacdo. A articulagdo entre as entrevistas e a analise dos PPPs
reforca que a democratizagéo da escola passa pela criagao de condicdes efetivas para
que as familias sejam reconhecidas ndo apenas como usuarias do servico
educacional, mas sobretudo como sujeitos de direitos e parceiras na construcdo do

projeto educativo.

5.4 Escuta das criancas e organizacado do cotidiano

A escuta das criancas e a consideracao de suas perspectivas na organizacao do
cotidiano constituem dimenséao central para a compreenséao da gestdo democrética na
Educacao Infantil. Nas Diretrizes Operacionais Nacionais de Qualidade e Equidade
para a Educacdo Infantil, preconiza-se que a participacdo das criancas deve
atravessar tanto as praticas pedagogicas quanto a organizag¢ado dos tempos, espacos
e relacdes institucionais, reconhecendo-as como sujeitos de direitos e interlocutoras
legitimas da vida escolar (Brasil, 2024). Na mesma direcdo, a Base Nacional Comum
Curricular estabelece, entre os direitos de aprendizagem, a participagéo, a expressao
e a convivéncia, indicando que as criancas devem ter oportunidades reais de interferir
nas experiéncias que vivem cotidianamente (Brasil, 2017). No campo tedrico, Kramer
(2002) e Moncéao (2020) ressaltam que escutar as criangas € um compromisso ético
e politico, pois implica reconhecer sua capacidade de interpretar, significar e intervir
na realidade.

Nas entrevistas, as respondentes demonstram sensibilidade em relacdo a
importancia de observar e escutar as criangas, principalmente no que se refere as
rotinas, a organizacado dos ambientes e ao planejamento das atividades. Em diferentes

relatos, aparece a compreensao de que a escuta ultrapassa a dimenséo da fala verbal,
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envolvendo gestos, expressdes corporais, modos de brincar, aproximacgdes e
afastamentos. Como afirma uma gestora: “as criangas mostram muito o que estao
sentindo pela forma como participam, se envolvem ou se retraem” (Diretora 2). Essa
leitura revela alinhamento a concepcéo de mdltiplas linguagens infantis presente tanto
no curriculo municipal quanto nos referenciais nacionais, indicando que a escuta se
da na observacéo atenta das experiéncias vividas pelas criancas.

Algumas entrevistadas relatam praticas em que as crian¢gas sdo consultadas
sobre brincadeiras, escolhas de espacos e, em determinados momentos, temas de
projetos. Mais especificamente, uma das diretoras diz: “quando percebemos que um
grupo esta muito envolvido com um tema, como insetos ou cozinha, a equipe aproveita
isso para planejar sequéncias de atividades” (Diretora 3). Esse tipo de organizacéo do
trabalho pedagdgico, orientado pelos interesses e curiosidades infantis, dialoga com
a compreensdo da crianga como sujeito ativo da aprendizagem e com a nocéo de
curriculo vivido, tal como proposta pela BNCC (Brasil, 2017), que reconhece o
protagonismo desses individuos na constru¢ao de suas experiéncias.

Entretanto, as falas também evidenciam que a escuta, embora presente no
cotidiano pedagogico, nem sempre se encontra sistematizada ou institucionalizada
como prética de gestao. Em geral, aparece vinculada a sensibilidade das professoras
e das equipes, e menos a existéncia de dispositivos coletivos permanentes que
garantam a participacao infantil nos processos decisoérios da instituicdo. Sao raras as
referéncias a assembleias com criancas, conselhos mirins ou outras formas de
representacdo, ainda que tais praticas tenham sido mencionadas de maneira pontual
em alguns Projetos Politico-Pedagdgicos. Esse dado reforca a constatacdo de que o
protagonismo infantil permanece mais consolidado no plano das experiéncias
pedagogicas do que na esfera da gestéo institucional.

Além disso, as gestoras reconhecem os desafios especificos envolvidos na
escuta de criangas pequenas, cuja comunicacao se da predominantemente por meio
de gestos, expressdes, movimentos, brincadeiras e interacdes. Nesse contexto,
destacam a importancia da observagéo sistematica e da documentagdo pedagogica
como estratégias fundamentais para interpretar as manifestacbes infantis e
transforma-las em subsidios para a reflexdo coletiva da equipe. O uso de registros
escritos, fotografias, narrativas e portfélios € mencionado como recurso que possibilita
tornar visiveis as vozes das criancas e discutir, de forma compartilhada, os sentidos

atribuidos por elas as experiéncias vividas. Essa abordagem encontra respaldo nas
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Diretrizes Operacionais de 2024, que valorizam a documentacdo pedagodgica como
instrumento de escuta, analise e devolutiva institucional.

Outro aspecto recorrente nas entrevistas refere-se a relacdo entre escuta das
criancas e organizacdo da rotina. Algumas respondentes relatam esforcos
conscientes para flexibilizar tempos de atividades dirigidas, ampliar o tempo de
parque, diversificar os espacos de brincar e considerar o ritmo dos grupos ao planejar
transicdes. Uma delas afirma: “a rotina ndo é engessada, a gente observa como o
grupo esta e ajusta, sem perder a estrutura que da segurancga” (Diretora 4). Essa
postura evidencia a tentativa de equilibrar previsibilidade e flexibilidade, reconhecendo
que a seguranca emocional das criancas convive com a necessidade de abertura a
iniciativa, a escolha e a participacao.

Nos relatos, mencionam-se também exemplos de situacées em que a escuta das
criancas contribuiu para a revisdo de praticas disciplinadoras. Uma das diretoras conta
que, apdés um conflito ocorrido no parque, a equipe optou por conversar com 0 grupo,
perguntando “o que aconteceu, como cada um se sentiu e o que poderia ser diferente”
(Diretora 1). Essa forma de mediacdo, centrada na expressdo de sentimentos e na
construgcdo coletiva de combinados, aproxima-se das propostas de convivéncia
democrética e dialoga com os direitos de aprendizagem relacionados ao conviver e
ao expressar-se, previstos na BNCC (Brasil, 2017).

Ao mesmo tempo, as gestoras reconhecem limites na incorporacgéo sistematica
da perspectiva das criancas em decis6es mais amplas da instituicdo. De modo geral,
a voz infantil aparece com maior for¢a nas escolhas relacionadas as brincadeiras, aos
materiais e aos ajustes de rotina, mas tem menor incidéncia na definicdo de projetos
institucionais, regras de convivéncia ou processos de avaliacdo das praticas. Essa
assimetria confirma a analise de Sarmento (2005), ao apontar a dificuldade histérica
de reconhecer as criangas como sujeitos politicos, e ndo apenas como destinatarias
das acdes educativas.

Por fim, as participantes indicam que ha um campo relevante a ser fortalecido na
gestdo democratica das instituicdes analisadas: a criacdo de dispositivos mais
explicitos e sistematicos de participacao infantil, compativeis com as caracteristicas
etarias das criancas, mas capazes de assegurar, de forma progressiva, o direito de
opinar, decidir e avaliar o cotidiano escolar. A escuta, ja presente na sensibilidade das

equipes, tende a ganhar maior poténcia quando articulada a estratégias institucionais
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de documentacéo, reflexdo coletiva e devolutiva, em consonancia com as diretrizes

nacionais e municipais que orientam a Educagéo Infantil contemporanea.

5.5 Tensdes, limites e possibilidades da gestdo democratica

As entrevistas revelam que a gestdo democrética na Educacéo Infantil ndo se
realiza de forma linear ou isenta de conflitos, construindo-se em meio a tensoes,
limites e possibilidades que atravessam o cotidiano institucional. Esses elementos nao
invalidam os avancos observados, porém revelam a complexidade do processo de
democratizacdo da escola publica, especialmente em contextos marcados por
exigéncias administrativas intensas, desigualdades sociais e herancas culturais de
carater hierarquico.

Uma das tensdes mais recorrentes nas falas das diretoras refere-se ao equilibrio
entre as demandas burocraticas e a dimensdo pedagdgica da gestdo. As
entrevistadas relatam que grande parte do tempo € consumida por prazos, registros,
sistemas, atendimentos e exigéncias administrativas da rede, reduzindo as
oportunidades de planejamento coletivo, acompanhamento pedagdgico e
fortalecimento de praticas participativas. Essa vivéncia dialoga com a andlise de
Libaneo (2018), ao alertar que a centralidade excessiva da burocracia tende a
esvaziar o papel da direcdo como lideranca pedagdgica e politica, comprometendo a
construcdo de uma gestéo efetivamente democratica.

A tenséo entre a existéncia formal de instancias participativas e a efetiva partilha
do poder decisorio pode ser compreendida a luz da distingédo proposta por Maluschke
(2007) entre democracia representativa e democracia direta. Para o autor, a
democracia representativa tende a concentrar o poder decisério em poucos sujeitos,
ainda que legitimados por mecanismos formais de representacdo, enquanto a
democracia direta pressupde a ampliacdo concreta dos espacos de deliberacdo e a
participagéo ativa dos sujeitos nas decisdes que afetam a vida coletiva. No contexto
da Educacéo Infantil, tal distingdo ajuda a interpretar situagdes nas quais conselhos
escolares, reunibes e consultas existem formalmente, porém ndo se traduzem
necessariamente em processos efetivos de corresponsabilizacdo e incidéncia
coletiva. Os relatos mostram justamente este desafio: transformar instancias

representativas em espacos vivos de dialogo, debate e decisdo compartilhada,
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superando praticas que mantém a participagdo restrita ao plano consultivo ou
homologatorio.

Outra tenséo significativa diz respeito a mobilizacdo da comunidade escolar para
a participacédo. Nesse sentido, mencionam-se esfor¢cos das diretoras para garantir a
presenca de familias e profissionais em reunifes, conselhos e momentos de
avaliagdo, entretanto também sdo citadas dificuldades persistentes de adeséo,
especialmente em contextos marcados por jornadas de trabalho extensas,
deslocamentos longos e multiplas responsabilidades familiares. As gestoras
reconhecem que a participacdo nao pode ser compreendida apenas como escolha
individual, mas como possibilidade concreta, condicionada por fatores sociais,
econdmicos e culturais. Essa compreensao aproxima-se da reflexdo de Paro (2016),
ao afirmar que a democratizacédo da escola exige a criacao de condicfes objetivas de
participacéo, e ndo apenas a abertura formal de espacgos.

No ambito interno das instituicbes, as respondentes apontam tensdes
relacionadas a participacdo dos préprios profissionais. Nesse caso, emergem relatos
de resisténcias a reorganizacdo do trabalho, divergéncias sobre concepcdes de
infancia e conflitos em torno da ampliagcdo do protagonismo infantil e da escuta das
criancas. Algumas entrevistadas observam que parte da equipe associa gestao
democrética a auséncia de critérios ou a perda de referéncia organizacional, o que
exige investimento constante em dialogo, formacdo e mediacdo de conflitos. Tal
situacdo reforca a relevancia da formacdo continuada como condicdo para a
construcdo de sentidos compartilhados sobre democracia, conforme destaca Llck
(2020, p. 37-38), ao defender que a gestdo democratica demanda aprendizagem
institucional e desenvolvimento de competéncias relacionais e politicas.

Ademais, as falas salientam tensbGes entre as diretrizes normativas e as
condicbes concretas de funcionamento das escolas. As diretoras reconhecem 0s
avancos presentes na BNCC (Brasil, 2017) e nas Diretrizes Operacionais Nacionais
de Qualidade e Equidade para a Educacao Infantil (CNE/CEB, 2024), especialmente
no que se refere a participacdo, a escuta e ao protagonismo das criancas. Contudo,
apontam que a implementacdo plena dessas orientagcbes esbarra em limites
relacionados a infraestrutura, ao numero de profissionais, ao tempo destinado ao

planejamento coletivo e ao apoio técnico especializado. Essa distancia entre o
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prescrito e o vivido aparece nas falas ndo como justificativa para imobilismo, mas
como dado estrutural que precisa ser considerado na analise da gestdo democratica.

Apesar dessas tensdes e limites, as narrativas revelam possibilidades concretas
de avanco. As gestoras descrevem experiéncias de autoavaliacdo institucional
participativa, reorganizacdo de rotinas a partir da observacdo das criangas,
fortalecimento de espagos de dialogo com as familias, mediacao coletiva de conflitos
e construcdo compartilhada de combinados de convivéncia. Essas iniciativas, ainda
gue nem sempre sistematizadas, indicam movimentos reais de democratizacdo da
gestdo, nos quais a escola se pensa e se reorganiza a partir da escuta e da
corresponsabilidade.

Outro elemento recorrente nas entrevistas € a valorizacao do trabalho coletivo.
As entrevistadas reconhecem que a gestdo democratica ndo se sustenta por acdes
isoladas da direcdo, mas depende da articulacdo entre coordenacao pedagdgica,
professoras, demais profissionais e familias. Essa compreensdo aproxima-se da
concepcao de gestdo como processo colegiado, defendida por Libaneo (2018) e Paro
(2016), segundo a qual a democratizacdo da escola se efetiva quando as decisdes
séo construidas de forma compartilhada e assumidas como responsabilidade coletiva.

No contexto especifico da Educacdo Infantil, as diretoras ressaltam ainda a
necessidade de considerar as particularidades dessa etapa no debate sobre gestao
democratica. Trabalhar com criangas pequenas implica lidar com rotinas intensas de
cuidado, organizacdo cuidadosa dos tempos e espacos e atencdo permanente a
segurancga fisica e afetiva. Como discutem Mongéo (2019, p. 171-173) e Kramer
(2002, p. 34-35), a democratizagdo na Educagéo Infantil exige articular, de modo
indissociavel, cuidado, educacédo e participacdo, reconhecendo simultaneamente o
direito das criancas a protecédo e a escuta.

De forma geral, a andlise das entrevistas permite afirmar que a gestao
democratica nas instituicées investigadas se constrdéi como processo em permanente
negociagao, atravessado por limites estruturais e culturais, mas também sustentado
por praticas, escolhas e intencionalidades que apontam para possibilidades de
aprofundamento. As tensdes identificadas ndo anulam os avangos, mas evidenciam
que a democratizacdo da gestdo exige continuidade, investimento formativo e
compromisso politico, configurando-se como um percurso coletivo e inacabado no

interior da Educacéao Infantil.
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Pesquisas sobre gestao escolar na Educacgéao Infantil revelam que a atuacao das
diretoras é atravessada por desafios especificos relacionados a conciliacdo entre
demandas administrativas, pedagdgicas e relacionais. Miranda et al. (2020, p. 120)
asseveram que a gestao nesse nivel de ensino exige lidar simultaneamente com as
exigéncias da politica educacional, as expectativas das familias e as demandas do
cotidiano institucional, o que requer competéncias politicas, comunicacionais e
organizacionais a fim de sustentar praticas democraticas no interior da escola. Esse
ponto de vista dialoga diretamente com as falas das diretoras entrevistadas, que
mencionam a necessidade constante de negociar prioridades, mediar conflitos e
reorganizar o trabalho coletivo, sem perder de vista 0 compromisso com a

participacdo, a escuta e a corresponsabilidade.

5.6 Articulac&o das entrevistas com a anéalise documental

A andlise das entrevistas, articulada aos resultados da leitura dos Projetos
Politico-Pedagdgicos, permitiu aprofundar a compreensdo de como a gestédo
democratica se materializa nas instituicbes de Educacdo Infantil investigadas.
Enquanto os documentos institucionais ressaltam a incorporacao formal de principios
como participacao, escuta e protagonismo infantil, as narrativas das gestoras revelam
0s modos como tais principios séo vividos, tensionados e negociados no cotidiano
escolar.

No eixo das concepcdes acerca desse modelo gestor, as falas confirmam, em
grande medida, a centralidade atribuida a participacdo e ao didlogo nos PPPs, porém
acrescentam a dimensdo do esfor¢co cotidiano necessario para sustentar tais
principios em contextos marcados por pressdes administrativas, demandas
burocraticas e culturas escolares ainda perpassadas por praticas hierarquicas. A
compreensao da gestdo democratica como processo em permanente construcao,
mencionada por algumas respondentes, encontra respaldo em Paro (2016), ao afirmar
que a democratiza¢do da escola ndo se efetiva automaticamente pela existéncia de
normas, exigindo partilha real do poder decisorio. Na mesma direcdo, Luck (2020)
defende que tal gestdo se constitui como pratica social e politica, dependente de
aprendizagens institucionais continuas e da disposicdo para o didlogo e a

corresponsabilizacéo.
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No que se refere as instancias colegiadas, as entrevistas indicam que, embora
0 Conselho de Escola e a Associagdo de Pais e Mestres estejam formalmente
instituidos em todas as unidades, sua apropriacdo como espacos de deliberacao
coletiva é desigual. O PPP4, que ja apresentava registros mais consistentes de
praticas participativas, encontra correspondéncia em narrativas que descrevem
processos de autoavaliacdo coletiva e discussdo ampliada de decisdes. Em outras
unidades, entretanto, os colegiados aparecem predominantemente como espacos de
informacéo e validacdo de decisdes previamente tomadas, confirmando o quadro de
participacao formal identificado na analise documental. Essa constatacdo dialoga com
Cury (2002), ao alertar que a simples existéncia de instancias colegiadas néo garante,
por si sO, praticas democréticas efetivas.

A relacdo entre instituicdo e familias, que, nos PPPs, frequentemente é
mencionada como valor declarado, ganha maior densidade nas entrevistas, por meio
de relatos sobre estratégias de acolhimento, mediacdo de conflitos, reunibes
formativas e articulacdo com servicos da rede de protecdo. Contudo, as gestoras que
a participacéo das familias encontra limites relacionados as condi¢cdes concretas de
vida, ao tempo disponivel e as expectativas historicamente construidas em relacao a
escola. As Diretrizes Operacionais Nacionais de Qualidade e Equidade para a
Educacao Infantil reforcam a necessidade de criacdo de mecanismos permanentes
de dialogo e participacao, destacando que a gestdo democrética implica reconhecer
as familias como parceiras na construcdo do projeto educativo (Brasil, 2024).

A escuta das criancas e o protagonismo infantil, presentes nos PPPs como
principios orientadores, aparecem nas falas fortemente associados a organizacao da
rotina, a observacdo das mudltiplas linguagens infantis e a revisdo de praticas
adultocéntricas. As narrativas revelam que as criancas tém oportunidades de escolha
e expressao nas experiéncias pedagdgicas, porém sua participacdo nos processos de
gestédo ainda é incipiente na maioria das unidades. Essa situacao reforca a distingao
proposta por Sarmento (2005) entre autonomia e participagao: apesar de as criangas
exercerem autonomia em atividades cotidianas, isso néo significa necessariamente
gue incidam sobre 0s rumos institucionais. A escuta, nesse contexto, aproxima-se da
compreensao defendida por Kramer (2002), ao tratar a infancia como categoria social
e cultural que demanda reconhecimento ético e politico.

As tensdes e limites apontados pelas diretoras ajudam a contextualizar a

distancia observada, nos PPPs, entre principios proclamados e praticas
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sistematizadas. A sobrecarga administrativa, as dificuldades de mobilizacdo da
comunidade, as resisténcias internas e as condi¢fes materiais nem sempre favoraveis
constituem o pano de fundo sobre o qual a gestdo democratica é construida. Ao
mesmo tempo, a presenca de iniciativas de autoavaliacdo participativa, projetos
envolvendo familias e criancas e praticas de mediagdo dialdgica de conflitos indica
gue, mesmo em meio a constrangimentos, as instituicbes produzem movimentos
concretos de democratizacao.

Nesse cenario, o conselho mirim emerge, nos relatos, como possibilidade
relevante de ampliacdo da experiéncia democratica na Educacédo Infantil. As falas
revelam que essa instancia contribui para reconhecer as criangas como sujeitos de
direitos e participantes da vida escolar, em consonancia com os principios da Base
Nacional Comum Curricular (Brasil, 2017) e das Diretrizes Operacionais Nacionais de
Qualidade e Equidade para a Educacao Infantil (Brasil, 2024). Estudos como o de
Costa e Miranda (2023) atestam que a representatividade infantii em instancias
colegiadas pode fortalecer praticas democraticas desde a infancia, desde que
acompanhada de intencionalidade pedagdgica e mediacdo adequada dos adultos.

Dessa forma, a articulacdo entre andlise documental, entrevistas e referencial
tedrico permite afirmar que a gestdo democratica nas instituicbes investigadas se
configura como processo em curso, marcado por avancgos significativos no plano dos
valores e das intencbes, mas ainda desafiado em sua consolidacdo no plano
organizativo e politico-pedagdgico. A leitura integrada do prescrito e do vivido indica
gue a democratizacdo da gestdo na Educacéao Infantil ndo se esgota na producéo de
documentos ou na adesao discursiva as normativas, exigindo investimento continuo
em formacao, reflexdo coletiva e criacdo de dispositivos institucionais que garantam
participacdo efetiva.

Finda a etapa concernente ao exame das entrevistas, passa-se, na préoxima
secdo, a apresentacdo do produto educacional advindo dos achados do presente

estudo.
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6 O PRODUTO EDUCACIONAL

Nesta secao, focalizam-se a concepcéo, a justificativa e o formato do produto
educacional elaborado, em estreita articulagdo com os resultados da pesquisa e com
as demandas identificadas no campo empirico. De acordo com as orientacdes da
Capes para os mestrados profissionais de Educacéo, o produto foi concebido com
carater aplicado, voltado ao uso real pelas instituicdes educacionais e com potencial
de replicabilidade no contexto da rede municipal de Educagéo Infantil.

A escolha fundamenta-se na compreenséo de que, em cursos dessa natureza,
a producdo académica deve resultar em proposicdes concretas que articulem
investigacdo cientifica e transformacdo das praticas institucionais. Zaidan, Reis e
Kawasaki (2020) ressaltam que o produto educacional ndo se configura como
apéndice da pesquisa, mas como desdobramento organico de seus achados, devendo
responder diretamente as problematicas evidenciadas no campo empirico.

No presente estudo, a analise documental dos Projetos Politico-Pedagdgicos e
0 exame das entrevistas com as diretoras revelaram fragilidades recorrentes no que
se refere a institucionalizacdo da gestdo democratica, especialmente com relacdo a
organizacdo dos colegiados, a sistematizacdo da escuta de familias e criancas e a
materializacdo do protagonismo infantil no cotidiano da gestdo. As participantes
apontaram, de modo convergente, a auséncia de instrumentos formativos acessiveis,
objetivos e contextualizados, que possam subsidiar decisbes de gestéo e fortalecer
praticas democraticas no dia a dia das unidades.

Diante desse cendrio, optou-se pela criacdo de um blog acerca da gestao
democratica na Educacao Infantil, como dispositivo de formacdo em servico para
diretoras, coordenadoras pedagodgicas, professoras e demais profissionais das
instituicdes. A escolha de tal recurso apoia-se em estudos que o reconhecem como
ferramenta potente de socializagcdo de conhecimentos, reflexao coletiva e formagéo
continuada docente.

Segundo Gomes (2005), o blog educacional pode assumir multiplas fungbes
pedagogicas, configurando-se como espaco de acesso a informacao especializada,
registro de praticas, debate e integracdo entre sujeitos que compartilham interesses
comuns. Para a autora, trata-se de um instrumento que favorece a autoria, a

circulacdo de saberes e a construcdo de comunidades de aprendizagem, ao permitir
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que 0s usuarios ndo sejam apenas leitores passivos, mas interlocutores ativos do
processo formativo (Gomes, 2005).

No campo da formacdo continuada, pesquisas mostram que o0s blogs
apresentam potencial especifico por sua flexibilidade temporal, facilidade de acesso e
possibilidade de autoformacédo. Santos e Santos (2011), ao analisarem blogs mantidos
por educadores, afirmam que tais espagos podem constituir mecanismos nao formais
de formacado continuada, caracterizados pela autonomia dos sujeitos, pela escolha
dos temas de interesse e pela construcdo de redes de troca entre profissionais. Essa
caracteristica dialoga diretamente com as condi¢des reais de trabalho das equipes
gestoras da Educacéao Infantil, marcadas por agendas intensas e escassez de tempo
para formacdes extensas.

Zaidan, Reis e Kawasaki (2020), ao avaliarem um produto educacional em
formato de blog desenvolvido em um mestrado profissional, asseveram que esse tipo
de recurso € bem aceito pelos docentes quando apresenta clareza de obijetivos,
organizacdo tematica, linguagem acessivel e vinculo explicito com as praticas
pedagdgicas. As autoras afirmam que o blog, quando fundamentado teoricamente e
validado no contexto de uso, pode integrar o conjunto de artefatos tecnolégicos que
qualificam a préatica educativa, sem substituir, mas complementando 0s processos
formativos institucionais.

A luz de tais contribui¢ées, o recurso aqui proposto néo é concebido como mero
repositorio de textos; pelo contrario, configura-se como dispositivo pedagdgico de
mediacdo formativa, orientado pelos principios da gestdo democratica. Sua estrutura
foi organizada em trilhas tematicas que dialogam diretamente com os eixos analiticos
da pesquisa, tais como: instancias colegiadas e participacdo da comunidade; escuta
de familias e criangas; protagonismo infantil e conselho mirim; organizagdo dos
tempos e espacos; documentacdo pedagdgica e avaliacdo participativa; e articulacao
entre Projeto Politico-Pedagdgico, curriculo e praticas cotidianas.

Cada trilha apresenta textos curtos, com linguagem clara e fundamentacéo
tedrica, acompanhados de referéncias legais, exemplos de praticas, questdes
disparadoras para discusséo coletiva e sugestdes de encaminhamentos operacionais.
Essa organizacdo responde a necessidade, evidenciada nas entrevistas, de materiais
gue possam ser utilizados em reunides de equipe, formagdes internas nas unidades

ou momentos de estudo individual, sem exigir longos periodos de dedicac&o continua.
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Do ponto de vista pedagdgico, o blog articula teoria, legislacdo e pratica,
buscando reduzir a distancia frequentemente apontada pelas gestoras entre o
discurso normativo e as condicbes concretas de implementacdo da gestéao
democratica. Zaidan, Reis e Kawasaki (2020) enfatizam que produtos educacionais
eficazes sdo aqueles que conseguem traduzir os resultados da pesquisa em
orientacdes aplicaveis, respeitando o contexto institucional e os sujeitos envolvidos.

A opcéo por um recurso digital de acesso publico também se alinha ao principio
democratico que orienta esta pesquisa. Ao disponibilizar conteidos de forma aberta,
amplia-se 0 acesso ao conhecimento, fortalece-se a autonomia das equipes escolares
e favorecem-se processos formativos descentralizados e continuos. Além disso, a
natureza digital do blog permite atualizacdes periddicas, incorporando novas
normativas, dados educacionais recentes e experiéncias produzidas pelas proprias
unidades escolares, caracteristica apontada por Gomes (2005) como uma das
potencialidades centrais desse tipo de ferramenta.

Por fim, o produto educacional constitui uma resposta coerente as exigéncias do
mestrado profissional, as demandas identificadas no campo empirico e ao referencial
tedrico que fundamenta a pesquisa. Ao propor um blog formativo sobre gestéo
democrética na Educacao Infantil, busca-se ndo apenas disponibilizar informacdes,
mas sobretudo fomentar processos reflexivos, fortalecer praticas participativas e
contribuir para a construcéo cotidiana de uma escola publica que se reconheca como

espaco de formacgdo democratica de criangas e adultos.

6.1 Descri¢ao do produto educacional

O blog foi pensado como ambiente virtual dindmico, que combina textos autorais,
referéncias legais, quadros-sintese, perguntas disparadoras para reflexdo coletiva e
sugestbes de praticas, de modo a favorecer tanto o estudo individual quanto o uso
coletivo em momentos formativos nas unidades escolares. Sua estrutura busca
responder as condicdes reais de trabalho das equipes gestoras, caracterizadas por
multiplas demandas, pouco tempo disponivel para leituras extensas e necessidade de
materiais objetivos, aplicaveis e contextualizados.

Do ponto de vista da organizacdo, como ja dito, o recurso esta dividido em eixos
tematicos centrais, diretamente relacionados aos achados da pesquisa e as

dimensdes da gestdo democratica discutidas ao longo da dissertacdo. Entre os temas
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abordados, destacam-se: gestdo democratica e qualidade na Educacéo Infantil;
instancias colegiadas e participacdo da comunidade; escuta de familias e criancas;
protagonismo infantii e conselho mirim; organizacdo dos tempos e espacos;
documentacdo pedagdgica e avaliagcdo participativa; e articulagdo entre Projeto
Politico-Pedagadgico, curriculo e préticas cotidianas. Cada eixo reune textos curtos e
interdependentes, permitindo que o usuario navegue conforme suas necessidades
formativas imediatas.

Os conteudos foram elaborados com base no referencial tedrico discutido nas
secdes anteriores, com énfase em autores que problematizam a gestdo democréatica,
a participagdo, a escuta e a infancia enquanto categoria social, bem como nas
normativas nacionais e municipais que orientam a Educacdo Infantil. Em cada
postagem, ha indicacéo explicita da base legal correspondente, o que contribui para
aproximar a legislacdo das praticas concretas de gestdo, reduzindo a distancia
frequentemente apontada pelas gestoras entre o plano normativo e o cotidiano
escolar.

Além da dimensao informativa, o blog assume carater formativo e reflexivo. Cada
tema é acompanhado de questdes orientadoras que podem ser utilizadas em reunides
pedagdgicas, conselhos de escola, encontros formativos no Cecape ou momentos de
estudo coletivo nas unidades. Ademais, sugerem-se pequenas acdes ou desafios
praticos, como a organizacdo de assembleias com criancas, a sistematizacdo de
pautas participativas para o Conselho de Escola ou a elaboracdo de instrumentos
simples de escuta das familias. Dessa forma, busca-se estimular a reflex&o critica e a
experimentacdo de praticas democraticas, e ndo apenas a leitura passiva.

A escolha desse formato justifica-se ainda por sua flexibilidade e seu potencial
de atualizac&o continua. Diferentemente de materiais impressos ou cursos pontuais,
o blog permite a incorporacdo de novas postagens, a revisdo de conteudos a luz de
alteracdes nas normativas e a inclusdo de experiéncias produzidas pelas proprias
escolas da rede. Essa caracteristica € especialmente relevante em um campo
marcado por mudancas frequentes, como a gestdo democratica e a politica
educacional, ampliando o potencial de sustentabilidade do produto ao longo do tempo.

Por fim, o blog formativo foi concebido como produto aberto e replicavel,
podendo ser utilizado por outras redes de ensino interessadas em fortalecer

processos de gestdo democratica no segmento em foco. Ao articular pesquisa
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académica, demandas do campo empirico e proposi¢cdes operacionais em um
ambiente digital acessivel, concretiza-se o compromisso do mestrado profissional com
a producao de conhecimento aplicado, contribuindo para a qualificacdo das praticas
de gestdo e para a promoc¢ao de uma Educacao Infantil pautada na participacdo, na

escuta e no reconhecimento das criangas como sujeitos de direitos.

6.2 Justificativa pedagodgica do produto educacional

A concepcdo do produto educacional aqui apresentado esta diretamente
vinculada aos objetivos do estudo, que buscou analisar como a gestdo democrética é
formalizada nos Projetos Politico-Pedagogicos e vivenciada no cotidiano das
instituicdes de Educacéao Infantil da rede municipal de S&o Caetano do Sul. Ao longo
da investigacédo, verificou-se que, embora a gestdo democratica esteja amplamente
afirmada nos documentos oficiais e nas normativas nacionais e municipais, sua
materializacdo em praticas institucionais sistematicas ainda apresenta fragilidades,
especialmente no que tange a participacdo colegiada, a institucionalizacdo da escuta
e ao protagonismo infantil. Conforme afirmam Goncgalves et al. (2019), o produto
educacional deve responder a demandas concretas do campo profissional e assumir
formato compativel com as condi¢des reais de uso. Nesse sentido, o blog se configura
como dispositivo formativo acessivel, flexivel e replicavel, coerente com os objetivos
do mestrado profissional e com os resultados da pesquisa.

A analise documental dos PPPs revelou que principios como participacao,
didlogo e escuta aparecem, em grande medida, no plano declarativo, mas nem
sempre sao acompanhados de orientacbes operacionais, procedimentos claros ou
dispositivos formativos que auxiliem as equipes a transformar esses principios em
acOes concretas. De modo semelhante, as entrevistas indicaram que muitas decisdes
relativas a organizacdo da gestdo democréatica dependem da experiéncia individual
das gestoras, de iniciativas pontuais ou de interpretacdes pessoais das normativas,
gerando desigualdades entre as unidades e dificultando a consolidagdo de uma
cultura democratica institucionalizada.

Esses achados dialogam com a literatura que problematiza a distancia entre o
prescrito e o vivido nas politicas educacionais. De acordo com Paro (2016), a gestao

democrética ndo se efetiva pela simples existéncia de dispositivos legais, exigindo
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condicdes objetivas de participacdo e formacédo politica dos sujeitos envolvidos. Na
mesma direcao, Lick (2020, p. 37) sinaliza a necessidade de processos continuos de
aprendizagem institucional, nos quais as equipes desenvolvem competéncias para
planejar, dialogar, decidir e avaliar coletivamente.

Diante desse cenario, a criacdo de um blog formativo figura, pedagogicamente,
como estratégia de mediagéo entre o conhecimento académico, as normativas legais
e o cotidiano da gestao escolar. O produto responde, de forma direta, ao objetivo de
contribuir para o fortalecimento da gestdo democratica na Educacdo Infantil,
oferecendo as equipes um recurso acessivel, sistematizado e teoricamente
fundamentado, que possa apoiar processos formativos em servico e subsidiar a
tomada de decisfes no dia a dia das instituicdes.

Ao discutirem os sentidos, desafios e possibilidades do produto educacional,
Goncalves et al. (2019) ressaltam que um dos principais desafios reside em evitar
solugdes prescritivas ou descoladas da realidade institucional. Ademais, os autores
defendem que ele deve ser concebido como processo formativo, aberto a adaptacao
e a ressignificacdo pelos sujeitos que o utilizam, ampliando seu potencial de uso,
replicabilidade e impacto pedagdgico.

Do ponto de vista pedagdgico, o blog se ancora na compreensdo de formacao
continuada como processo permanente, situado e articulado as praticas concretas de
trabalho. Para Minayo (2001), o conhecimento, especialmente nas Ciéncias Humanas,
se constréi na relacdo entre teoria e pratica, exigindo dispositivos que favorecam
reflexdo critica sobre a experiéncia vivida. Nesse sentido, o produto em foco néo é
concebido como material prescritivo ou normativo, mas como espaco de
problematizacdo, orientacdo e didlogo, no qual conceitos, leis e préaticas sao
apresentados de forma integrada.

A opcéo por um recurso digital igualmente dialoga com estudos sobre o uso
pedagogico das tecnologias na formacdo docente. Pesquisas indicam que blogs
educacionais podem funcionar como ambientes de circulagdo de saberes, registro de
praticas e constru¢do de comunidades de aprendizagem, favorecendo autoria, didlogo
e acesso democratico a informacdo (Gomes, 2005; Silva, 2008). Ao permitir
atualizacado continua, navegacado por temas e uso sob demanda, atende-se as
condicdes reais de trabalho das gestoras, marcadas por multiplas atribuicbes e pouco

tempo disponivel para formacgdes extensas.
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Além disso, a justificativa pedagdgica do produto se sustenta na concepc¢éo de
gestdo democratica como dimensdo educativa. Segundo Libaneo (2018), o Projeto
Politico-Pedagdgico e os processos de gestdo ndo sdo apenas instrumentos
administrativos, mas espacos de formacéao coletiva, nos quais se constroem valores,
atitudes e praticas democraticas. Ao oferecer conteudos que abordam instancias
colegiadas, escuta de criancas e familias, protagonismo infantii e avaliacdo
participativa, contribui-se para que a gestdo seja compreendida como pratica
pedagogica e politica, e ndo apenas como funcéo técnica.

O blog também se articula ao ja referido objetivo do mestrado profissional de
produzir conhecimentos aplicaveis e socialmente relevantes. Conforme as
orientacdes da Capes, o produto educacional deve resultar da pesquisa e dialogar
diretamente com os problemas identificados no campo empirico, apresentando
potencial de uso real e de replicabilidade. O produto atende a tais critérios ao ser
concebido para uso efetivo nas instituicdes da rede municipal e ao possibilitar sua
adaptacao por outras redes de Educacéao Infantil interessadas em fortalecer processos
de gestdo democratica.

Por fim, a justificativa pedagdgica esta ancorada na propria concepcdo de
Educacao Infantil defendida ao longo desta dissertacdo, que reconhece criancgas,
familias e profissionais como sujeitos de direitos e participantes da vida institucional.
Ao propor um dispositivo formativo que estimula a reflexdo coletiva, a escuta e a
corresponsabilidade, o blog se alinha aos principios das Diretrizes Curriculares
Nacionais para a Educacéo Infantil (Brasil, 2009), da BNCC (Brasil, 2017) e das
Diretrizes Operacionais de Qualidade e Equidade (Brasil, 2024), contribuindo para a
construcdo de uma gestdo democratica que se realize no cotidiano de forma ética,

participativa e comprometida com a qualidade social da educacéo.

6.3 Articulacao entre o produto educacional e os resultados da pesquisa

O produto educacional aqui desenvolvido esta intrinsecamente articulado aos
resultados da investigacao, configurando-se como desdobramento direto das analises
documentais e das narrativas das diretoras. Vale lembrar que a construgcéo do blog
formativo ndo ocorreu de forma paralela ou posterior ao estudo, delineando-se a

medida que se tornavam visiveis as convergéncias, lacunas e tensdes identificadas
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no campo empirico, especialmente no que concerne a materializacdo da gestéo
democratica nas instituicdes de Educacao Infantil.

A analise dos PPPs evidenciou que todos os documentos reconhecem a gestéao
democratica como principio, mencionando participacdo, escuta, instancias colegiadas
e protagonismo infantil. Contudo, verificou-se que, na maioria dos casos, esses
elementos aparecem de forma genérica, com baixo nivel de detalhamento sobre
procedimentos, rotinas, critérios de funcionamento e estratégias de
acompanhamento. Constatou-se, portanto, um distanciamento entre a afirmacao
normativa da gestdo democratica e sua operacionalizacao no cotidiano institucional,
corroborando a leitura de Paro (2016), segundo a qual a democratizacdo da escola
exige mais do que a existéncia formal de conselhos e documentos; requer praticas
efetivas, sustentadas por processos formativos e organizacionais.

Nesse sentido, o blog formativo foi estruturado de modo a responder diretamente
a tais lacunas. Como ja dito, cada eixo identificado na analise documental —
participacdo e instancias colegiadas, escuta e dialogo com a comunidade,
protagonismo infantil e concepc¢des de infancia — converteu-se em trilhas teméticas
do produto educacional. Assim, os temas néo foram definidos a priori; eles emergiram
do proprio corpus, garantindo coeréncia entre os resultados analiticos e a proposta
formativa.

As entrevistas reforcaram essa necessidade de mediacgdo, visto que as gestoras
relataram dificuldades recorrentes para organizar reunibes colegiadas com carater
deliberativo, promover escuta sistematica das familias e das criancas e articular o PPP
as préticas cotidianas de gestdo. Embora demonstrassem compromisso com 0sS
principios da gestdo democratica, as narrativas indicaram auséncia de materiais de
apoio que traduzam a legislacao e o referencial teérico em orientacdes acessiveis e
aplicaveis. Esse achado dialoga com Liick (2020), para quem a gestao democratica
se constroi por meio de processos continuos de aprendizagem institucional, que
demandam instrumentos formativos contextualizados.

O produto educacional preenche, em certa medida, tal lacuna, ao oferecer
conteudos organizados em blocos curtos, com fundamentacao tedrica, base legal e
proposicdes praticas, permitindo que as equipes gestoras utilizem o material como
apoio direto a tomada de decisdo. Por exemplo, as dificuldades apontadas pelas

diretoras quanto ao funcionamento do Conselho de Escola e da APM resultaram na
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elaboracdo de textos especificos sobre organizacdo de colegiados, elaboracdo de
pautas participativas, registro de decisfes e devolutivas a comunidade. Da mesma
forma, a anadlise que diferenciou “escuta declarada” e “escuta institucionalizada”
orientou a producao de conteudos voltados a criacdo de dispositivos permanentes de
escuta, como assembleias, consultas estruturadas e processos avaliativos
participativos.

Outro aspecto central da articulacdo entre produto e resultados diz respeito ao
protagonismo infantil. No decorrer da pesquisa, constatou-se que, embora os PPPs
reconhecessem a crianga como sujeito ativo, foram raras as referéncias a dispositivos
institucionais de participacdo infantil na gestéo. Diante disso, em consonancia com
Sarmento (2005), foram incluidas, no blog, secdes especificas sobre conselho mirim,
assembleias com criancas e praticas de escuta infantil compativeis com a Educacéo
Infantil, buscando ampliar a compreensédo do protagonismo para além da autonomia
nas rotinas pedagdgicas.

A articulacéo entre produto e pesquisa igualmente se expressa na incorporacao
dos marcos normativos analisados ao longo do trabalho: cada trilha teméatica do blog
dialoga explicitamente com as Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacao
Infantil (Brasil, 2009), a BNCC (Brasil, 2017), as Diretrizes Operacionais de Qualidade
e Equidade (Brasil, 2024) e o Curriculo Municipal de Sédo Caetano do Sul (2020/2025),
reforcando a relacdo entre legislacdo, teoria e pratica. Tal escolha refere-se a
constatacdo empirica de que as diretoras reconhecem a importancia das normativas,
porém encontram dificuldades para traduzi-las em ac¢fes concretas no cotidiano da
escola.

Do ponto de vista metodoldgico, a construcdo do produto se relaciona ao
movimento de triangulacdo que orientou o estudo. Ao articular documentos
institucionais, falas das diretoras e referencial teérico-legal, foi possivel identificar
padrbes recorrentes e pontos de fragilidade, que se converteram em eixos
estruturantes do blog. Assim, o produto educacional constitui uma sintese aplicada da
triangulacdo analitica, transformando resultados de pesquisa em material formativo,
em conformidade com as orientagdes de Gil (2002, p. 51), que ressalta a importancia
de integrar diferentes fontes para produzir conhecimentos mais consistentes e
socialmente relevantes.

Dessa forma, o blog formativo ndo se configura como apéndice da dissertacao,

mas como expressao concreta dos achados da pesquisa. Ele materializa, em



95

linguagem acessivel e formato aplicavel, as andlises produzidas ao longo do trabalho,
oferecendo as instituicbes instrumentos para enfrentar os desafios identificados e
avancar na consolidacdo da gestao democratica na Educacao Infantil. Tal articulacéo
assegura coeréncia entre investigacdo, resultados e produto educacional,
fortalecendo o carater profissional do mestrado e ampliando o impacto social da
pesquisa.

Apresentado o produto educacional oriundo da pesquisa empreendida, passa-

se, na sequéncia, as consideracoes finais acerca do trabalho.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo compreender de que modo a gestéo
democrética se expressa nas instituicées de Educacédo Infantil da rede municipal de
Sao Caetano do Sul, a partir da andlise de Projetos Politico-Pedagdgicos, da
legislacdo vigente e das entrevistas com diretoras. A articulagdo entre os trés planos
— normativo, documental e vivido — possibilitou identificar avancos, tensdes e
desafios na construcdo de préaticas de gestdo que assumam a participacdo como
principio estruturante da vida institucional, e ndo apenas como enunciado formal.

Os resultados indicam que ha um movimento em curso de consolidacdo da
gestdo democrética na rede, ainda marcado por contradicbes entre o discurso
institucional e as préticas cotidianas produzidas no interior das escolas. A comparagao
entre o que estéa prescrito nos PPPs e o que foi narrado pelas gestoras revela que a
incorporacdo do discurso da participacdo nao se traduz, de forma homogénea, em
praticas efetivamente democraticas. Em algumas unidades, observam-se documentos
robustos do ponto de vista formal, porém praticas ainda centralizadoras; em outras,
embora o0s registros documentais sejam menos detalhados, as acbes relatadas
evidenciam processos mais consistentes de gestdo compartilhada, inclusive com a
participacdo das criancas.

A analise dos referidos projetos mostra que termos como gestdo democratica,
participacdo, colegialidade, escuta e protagonismo infantii foram amplamente
incorporados aos textos institucionais, especialmente apdés a atualizacdo das
diretrizes municipais e nacionais. Contudo, a materializacado desses principios ocorre
de maneira desigual entre as escolas. Enquanto algumas unidades instituem
dispositivos concretos de participacdo, como conselhos escolares mais atuantes,
processos de autoavaliacao participativa e experiéncias de conselho mirim, outras
restringem a participagcéo a consultas pontuais ou a mecanismos de escuta com baixa
incidéncia sobre as decisfes institucionais.

As entrevistas evidenciam que as diretoras reconhecem a escuta como
dimensao central da gestdo democratica, compreendendo-a como pratica politica e
pedagogica que sustenta a legitimidade das decisdes e o0 sentido coletivo da escola.
A escuta aparece nas relacdes com familias, criancas, professores e demais

profissionais, embora nem sempre acompanhada de processos sistematicos de
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registro, devolutiva e acompanhamento das decisbes tomadas. Diante disso,
constata-se a necessidade de avancar na institucionalizacdo da escuta como pratica
continua e estruturante da gestao.

As instancias colegiadas, especialmente o Conselho de Escola e a Associacéo
de Pais e Mestres, foram reconhecidas como espagos importantes de transparéncia
e corresponsabilidade. Entretanto, persiste, em alguns contextos, a percepg¢ao de que
ainda operam de forma predominantemente burocratica, limitadas a homologacéao de
decisbes previamente definidas. O desafio identificado ndo € apenas manter 0s
colegiados formalmente instituidos, mas fortalecé-los como espacos efetivos de
debate, negociacao e construcéo coletiva.

No contexto da Educacdo Infantil, o conselho mirim aparece, no debate
contemporaneo da area, como uma experiéncia relevante de ampliacdo da
participagcdo democratica, ao incluir as criancas como sujeitos de direitos nos
processos institucionais. Apesar de nao ter constituido objeto empirico da presente
pesquisa, sua mencdo contribui para situar os achados no campo mais amplo das
discussbes sobre protagonismo infantil e gestdo democratica, apontando caminhos
possiveis para o aprofundamento das préticas participativas nas escolas.

Outro aspecto recorrente nos relatos refere-se a importancia da formacéao
continuada das gestoras e das equipes escolares. As participantes mencionaram 0s
espacos formativos promovidos pela Secretaria Municipal de Educacdo como
fundamentais para a reflexdo sobre a pratica, a troca de experiéncias e o
fortalecimento da autonomia institucional. Assim, nota-se que, quando a formacéo
articula teoria, legislacdo e andlise do cotidiano escolar, ela se converte em espaco
potente de ressignificacdo das praticas de gestao.

A cultura institucional emerge como elemento decisivo para a consolida¢do da
gestdo democrética. Nesse sentido, as entrevistas indicam que as gestoras lidam
cotidianamente com o desafio de equilibrar as exigéncias administrativas do servigco
publico com a necessidade de sustentar processos de didlogo, negociacdo e
corresponsabilidade. A participagcéo ainda € percebida, por alguns segmentos, como
obstaculo a eficiéncia, ressaltando que é preciso compreender a democracia como
processo formativo continuo, que demanda aprendizagem coletiva, construcdo de

confianca e redefinicdo de papéis.
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No plano tedrico e empirico, os resultados reafirmam que a gestdo democrética
ndo se reduz a um modelo organizacional; constitui-se como pratica social e politica,
produzida na interacdo entre sujeitos concretos, em contextos historicos especificos.
Quando a escola se organiza como espaco de escuta, debate e decisao
compartilhada, afirma-se ndo apenas como instituicdo de ensino, mas como espaco
de formacgdo democratica.

Entre os principais desafios identificados, destacam-se: o fortalecimento da
autonomia das unidades escolares, a ampliacdo de tempos e espacos institucionais
destinados ao planejamento coletivo, a sistematizacdo do funcionamento das
instancias colegiadas e a garantia de continuidade das préaticas democréticas diante
das mudancas de gestdo. Vale lembrar que a democratizacdo da gestdo exige
constancia, coeréncia e sustentacao politica, ndo se consolidando por meio de acbes
isoladas.

As possibilidades, contudo, mostram-se concretas e promissoras. Dito de outro
modo, as experiéncias relatadas de reorganizacdo dos conselhos escolares, de
fortalecimento do conselho mirim, de ampliacdo do protagonismo docente e de
abertura ao dialogo com a pesquisa académica indicam que é possivel construir uma
cultura de gestédo participativa ancorada na corresponsabilidade e na confianca.
Assim, a experiéncia da rede municipal de Sdo Caetano do Sul revela-se um campo
fértil para o aprofundamento da gestdo democratica na Educacéao Infantil, contribuindo
para repensar a funcdo social da escola publica como espaco de formacéo de sujeitos

gue aprendem a viver e produzir a democracia desde a primeira infancia.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISITA

DIRETORAS DE EDUCAGAO INFANTIL DE SAO CAETANO DO SUL

Identificacao

* Escola:

» Cargo da participante:

* Tempo de atuacdo na Educacao Infantil: anos

* Tempo de atuacdo na unidade: anos

* Formagao académica:

Como a gestdo democratica se manifesta no dia a dia da sua escola?

Quais acdes da equipe gestora favorecem a participagcdo de professores,
funcionarios e familias nas decisdes?

Que espacos ou momentos de dialogo coletivo vocés mantém?

De que forma as criancas participam das decisdes e praticas cotidianas?

Ha exemplos de situacdes em que a escuta das crianc¢as influenciou mudancas
na escola?

Quais préticas fortalecem o sentimento de pertencimento da comunidade
escolar?

Que dificuldades ainda existem para garantir uma gestdo realmente
participativa?

Que estratégias poderiam fortalecer a gestdo democratica nas escolas da
rede?

O que considera essencial para uma lideranca democréatica na Educacédo
Infantil?

O PPP na sua escola € visto como um documento construido de forma
participativa?

Héa algo mais que gostaria de acrescentar sobre sua experiéncia com a gestao

democréatica?
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ANEXO A — TERMO DE ANUENCIA

¢
USCS

Vinculo da Instituicdo Coparticipante

A Universidade Municipal de S8o Caetano do Sul (USCS), na condigdo de proponente, vem
formalmente através deste Instrumento de Compromisso convidar sua instituicdo, na condicdo de

coparticipante, para formar uma parceria para o desenvolvimento do projeto de pesquisa que esta descrito
em detalhes abaixo.

Identificagio da instituigio proponente da pesquisa:

Razdo Social: Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul (USCS)
CHNPJ: 44 392 215/0001-70

Enderego: Rua Santo Antdnio, 50 — 2° andar ~ Baimo: Centro
Cidade/lUF: S3o Caetano do SuliSP CEP: 09521-160
Telefone: (11) 42359-3252

E-mail: cepi@online.uscs.edu.br

Representante da Instituicio: Ana Silvia Mogo Aparicic  Cargo: Coordenadora do Programa de Pos
Graduatio de Educatio

Identificagio da instituigdo coparticipante da pesquisa:

Razdo Social: Prefeitura Municipal de S&c Caetano do Sul — Secretaria de Educagéo
CNP.J: 59307 595/0001-75

Endereco: Rua Alegre, 443 Bairmo: Santo Antdnio

Cidade/UF: Sao Caetano do Sul CEP: 09550-250

Telefone: (11) 4224-0670

Representante da Instituicio: Carina do Espirito Santo

Cargo: Diretora De Departamento De Educagio Integrada

Dados da pesquisa:
Titulo do Projeto: & GESTAD DEMDCRATICA MA EDUCA':;AG INFANTIL: PRATICAS E DESAFIOS
EM ESCOLAS DA REDE MUNICIPAL DE SA0 CAETANC DO SUL
Curso: Mestrado Profissional em Educagéo
Projeto: ( X ) Unicéntrico () Multicéntrico
Patrocinador: Mac ha
Pesquisador responsavel: Nonato de Assis Miranda CPF:
Coautor{es): Raguel Maria Putini
Colaborador(es):

Objetivo da pesquiza:

Analizar como os principios da gestio democratica s8o implementados nas escolas de Educagdo Infantil da
rede municipal de S3o Caetano do Sul, identificando as praticas adotadas e os desafios enfrentados pelas
equipes gestoras.

Descrigido detalhada dos procedimentos a serem realizados na instituigao proponente & na instituigio
coparticipante:

Ma instituicio proponente, o trabalho tera inicio com uma analise documental aprofundada, contemplando a
leitura e exame das Atas e do Projeto Politico-Pedagogico (PPP) de 5 escolas municipais de Educagio
Infantil.

Em seguida, serdo realizadas entrevistas semiestruturadas com os{as) gestores(as) escolares que
manifestarem interesse em participar do estudo, tendo como objetivo identificar & compreender suas
percepgdes acerca das praticas democraticas |mplernenta.da.s_ bem como avaliar a efetividade dessas agdes
no contexto da gestdo escolar.

A friangulag#o dessas etapas — analise documental, enfrevistas e a teoria — permitird uma compreensaoc
sistémica e integrada das praticas de gestio democratica na Educagdo Infantil, contribuindo para a produgéo,
consolidago e sistematizagio de conhecimentos relevantes para a area.

Universidade Municipal de 530 Caetano do Sul wwwLrscs edu br uscsoficial uscsanline

Campas Barceloma: Av. Go s, 3000 - Bar e Barcelena | SHho Caotars do Sul - 5P | Campus Centro: Bua Senite Antdnl, 50 - Contrs | Sl Coatana do bl - 5P
Campas Concaighio: Bus Conceigno, 121 - Baimo Santa Anstes | S0 Castanoda Sul - P | Campus Pas Lats: Rus Manasl Coslh, 600 |6 andar) - Centra | St Castana da Sel - 5P

Campuid She Pauled Fua Treze de Malo, 881 - Balrea Bls Wiata | Sk Paule - 5P
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4, Compromissos das instituigdes proponente e coparticipante:

a. Encaminhar ¢ projeto de pesquisa, o termo de consentimento livre e esclarecido dos participantes, o
termo de compromisso da instituicio coparticipante e demais documentos para apreciagso do Comité
de Efica em Pesquisa da Universidade Municipal de 530 Caetano do Sul (CEP-USCS).

Iniciar a pesquisa somente apos a data de aprovago do projeto pelo CEP-USCS.

Conduzir o protocolo de acordo com os principios enunciados nas Resolugdes n®. 466112, n°. 510118,
n® S63/17 e n". 580/18 do Conselho Macional de Salde/Ministério da Salde.

Informar aos participantes da pesquiza sobre oz objetivos do estudo, os procedimentes adotados e
o0& riscos do protocclo.

Dispor de infraestrutura adequada para garantir a seguranga € o bem-estar dos participantes da
pesquisa.

Aceitar os participantes da pesquiza somente apos sua assinatura no termo de consentimenta livre e
esclarecido.

M&o transferir nenhum tipo de despesa pessoal incluindo tfransporte, exames e consultas aos
participantes da pesquisa. Todas as despesas deverdo ser absorvidas pelo orgamento da pesquisa.
M&o compensar financeiramente os participantes da pesquisa em fung&o de sua participag&o nesse
projeto.

Assegurar gque todas as informagdes pessoais dos participantes obtidas durante a pesguisa serdo
consideradas estritamente confidenciais & que os registros estar@o disponiveis apenas para os
pesquisadores envolvidos no estudo.

Se for o caso, publicar com fing cientificos os resultados obtidos nessa pesquisa mantendo a
identidade dos participantes em sigilo.

Asseqgurar que imagens ou fotografias que possam ser realizadas se forem publicadas, ndo permitam
a identificagdo dos participantes da pesquisa.

Declaragdo da instituigio coparticipante:

Fui informado verbalmente e por escrito sobre oz dados dessa pesguisa e minhas dividas com
relagdo 4 coparticipagdo da instituicio que represento foram satisfatoriamente respondidas.

Ficaram claros para mim quais sdo os propositos do estudo, os procedimentos a serem realizados, 03
desconfortes e riscos e as garantias de confidencialidade e de esclarecimentos permanentes aos
participantes da pesguisa. A minha assinatura neste termo garante o compromisso da instituigio gue
represento com as respensabilidades periinentes na coparticipagio desse projeto de pesquisa.

Assino o presente documento em duas vias de igual tecr e forma, ficando uma em minha posse.

580 Caetano do Sul, 12 de setembro de 2025

MENID ME Rad0 digtaimente D LN D 855 Mddo digkalmente

U.b RO FATO ASSIS DE MIRAROA
g Drala 18,09 20C2Y 12 370380500 g ‘I”-

\we i g £ e s el i v, b

Assinatura e Carimbe do Pesquisador Responsawvel Assinatura e Carimbe do Representante Responsavel
Universidade Municipal de S3o Caetano do Sul (Razio Social da Instituigio)
Instituigio Proponente Instituigio coparticipants

Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul www.Liscs e du br uscsoficial uscsonling

Campais Barceloma: Av. Gols, 400 - Bar e Bancalena | So Caotarss do Sul - 5P | Campus Cenbra: Bua Saio Aatdnla, 50 - Conlre | She Cotana & Sl - 5P
Campais Comcaigion Bua Conceigio, 321 - Baimo Sanko Ansdesn | Sio Castano do Sul - 5P | Campus Pas Late Bus Manoe| Coeliho, 800 167 andar ) - Centro | 580 Caetano do el - 5P

Campui She Paules Rus Treze de Malo, 581 - Baleo Bala Wiaka | 5B Paulo - 5P




108

ANEXO B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

>
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIWVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo da pesquisa: A GESTADQ DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA NA EDUCAGAD

INFANTIL: PRATICAS E DESAFIOS EM INSTITUICOES DA REDE MUNICIPAL DE SAD
CAETAND DO SUL

Pesquisadora responsavel:Ragquel Maria Putini
Mestranda do Programa de Pos-Graduagao Stricto Sensu em Educagdor Politicas e Gestao
Educacional da Universidade Mumicipal de S3o0 Caetano do  Sul  [USCS)
Onentador: Prof. Dr. Nonato Assis de Miranda

Voo esta sendo convidadofa) a parficipar de uma pesquisa académica vinculada ao
Mestrado Profissional em Educagac da Universidade Municipal de S3o0 Caetano do Sul
{usCs).

0 estudo tem como objetive analisar como os principics da gestao democratica se
manifestam nas praficas cotidianas das instituigies de Educacio Infantil do municipic de 530
Caetano do Sul. identificando os desafios e as potencialidades que emergem no contexte da
atuag3o das equipes gestoras.

Sua participagao € voluntiria e se dara por meio de enfrevistas individuais, realizadas
mediante agendamento prévio, conforme sua disponibilidade.

A enfrevista tera duragado media de 40 a 60 minutos e sera conduzida pela pesquisadora
responsavel, a partir de um roteino semiestruberado com penguntas relacionadas as concepgbes
e praticas de gest3o democratica na Educagao Infanti.

A sua identidade serd preservada, e todas as informagdes fomecidas ser3o tratadas com
sigilo e confidencialidade. conforme as normas eticas da Resolug3o n® 466/2012 do Conselho
Macional de Salde.

s dados obtidos serdo utlizados exclusivamente para fins académicos, podendo ser
ctados apenas de forma andnima, sem identificagdo nominal dos participantes ou das
unidades escolares envolvidas.

Rubrics dola) pesquisadara) Rubrica do(e) partid parte

Comitii da Btion sm Pesguiss & Universiseds Munidpel e Skc Caetanc do Sul [CEP-USCS)
Fra Sanfc dmvionio, 50 - 3 andar, Sk Csabns So Sl [5F), CEP: 085EL-120
Tal: (L1] 4735191 s-mal: caplizelira.oecs sdo be
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As entrevistas poderdo ser gravadas em audio, mediante sua autorizagdo, para assegurar

fidelidade na franscricdo e andlise das falas. Esses registros ficardo armazenados em local
SEguro, acessveis apenas A pesguisadora e ao orientador, sendo descartados apos cinco anos
da conclusao do estudo.

A parficipagao nesta pesquisa nao oferece riscos significatives. Entretanto, & possivel que
ocorma algum desconforto ou cansago durante a entrevista. Caso isso acontega, vocé podera
solicitar a interrup¢ae ou encerramento imediato da participagso, sem qualquer prejuizo.

s beneficios esperados estao relacionados 3 reflex3o coletiva sobre os processos de
gestdo democratica, contribuindo para o fortalecimento das praticas participatvas & para o
aprimoramento das politicas plblicas voltadas & Educagio Infantil

A participagio € totalmente voluntaria. Viocé pode recusar-se a participar, intermomper a
entrevista ou retirar seu consentimento a3 gualguer momento, sem sofrer qualquer tipo de
penalidade ocu prejuizo pessoal & profissional.

Vocg ndo recebera pagamento pela participagio, mas eventuais despesas com
deslocamento ou alimentagdo decomentss da participag3o poderdo ser ressarcidas pela
pesquisadora.

Em caso de dividas ou necessidade de esclarecimentos, vocé pode entrar em contato
COm a pesquisadora
{11y 86018-2722 | raguel putnifuscsonline com_br

Este estudo foi analisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade Municipal de Sao Castano di Sul {USCS).

Se desejar informagoes adicionais sobre seus direitos como participante, entre em contato com

] CEP-USCE:

Rua Santo Antonio, 50 — 2® andar — 530 Caetano do SulSP — CEP D9521-180
(11} 4238-3282 (segunda a sexta, das 14h as 16h) cep@oniine.uscs edubr

Rubrica do(a) pesquissdora) Rubrica do[e) partid pante

Comitil da B8ics sm Pasculss Sa UniversiZsds Munidpal e Skc Ceatenc So Sul [CEP-LISCS)
Fum Santz Antonic, 5] - 3% sndar, Sz Cabne &5 Sl [5F), CB: D9 I2L-180
Tal: (L1)] 4Z1%-131T +=mal: copizclira. e sio b
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Consentimento dofa) participante

Declaro que |i @ compreendi todas as informagdes acima, que tive a oportunidade de esclarecer
minhas ddvidas, e que aceito parficipar voluntariaments desta pesquisa.

Autorize 0 uso das informagdes fomecidas para fins cientificos e académicos, garantindo a
preservacao do meu anonimato.

Estou ciente de que recebersi uma wia deste Termo, devidamente assinada e rubricada pela
pesquisadora responsavel.

Mome dola) particpante:

Agsiratura:

Declaragio do pesquisador
Dedaro que obfive de forma apropriada e voluntaria, o Consentimento Livre e Esclarecido

deste parficipante {ocu representants legal) para a pﬂ'ﬁcipagin neste estudo. Dedaro ainda que

mie comprometo 3 curmprir tedos os termos agui descritos.

Home da Pesquisadora: Raguel Marla Putinl

BT ek i

g ub MW“

Agsiratura:

Nome do Orlentador: Nongbo etk de Mirends

s e ey e b pl e

goudr s e

Rubrica dola) pesquissdor(a) Rubrics do[s) partid parte

Crrritik da Btioy mn Pescuiss S UniserslZsds Munidpal S ks Cablne So Sul (CPP-USCS)
Poa Sankz dnionic, 51 - 3 srdar, Sk Cealenc 5o Sol |59, OB DGITL-1E0
Tel: [L1] 4X1%-1317 smal: cplicolirm. oo sdu br
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