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EPiIGRAFE

Ou isto ou aquilo

Ou se tem chuva e ndo se tem sol,
ou se tem sol e nao se tem chuva!

Ou se calga a luva e ndo se pde o anel,
ou se pde o anel e ndo se calca a luva!

Quem sobe nos ares nao fica no chao,
quem fica no chdo nio sobe nos ares.

E uma grande pena que nao se possa
estar a0 mesmo tempo nos dois lugares!

Ou guardo o dinheiro e ndo compro o doce,
ou compro o doce e gasto o dinheiro.

Ou isto ou aquilo: ou isto ou aquilo...
e vivo escolhendo o dia inteiro!

Nao sei se brinco, ndo sei se estudo,
se saio correndo ou fico tranquilo.

Mas ndo consegui entender ainda
qual € melhor: se ¢ isto ou aquilo.

Cecilia Meireles, Ou isto ou aquilo.



RESUMO

Esta dissertag@o investiga a atuacdo de diretoras da Educag@o Infantil do municipio de Patos-PB, a luz
do conceito de lideranca pedagogica e dos documentos oficiais que orientam essa etapa. A pesquisa
parte da lacuna identificada na literatura sobre a lideranca exercida por diretores(as) na Educagdo
Infantil, especialmente em contextos municipais do interior e da regido Nordeste. O objetivo geral foi
caracterizar a percepcdo das diretoras quanto aos seus papéis, praticas e desafios, assim como o
suporte institucional recebido, com base em entrevistas semiestruturadas realizadas com dez gestoras.
A andlise qualitativa dos dados seguiu a técnica de Andlise de Conteido (BARDIN, 2016) ¢ foi
organizada em quatro partes: (i) caracteristicas da liderangca pedagogica; (ii) autoavaliagdo e
motivacdes sobre os seus papéis; (iii) suporte da Secretaria Municipal de Educacdo; e (iv) desafios
enfrentados. Os resultados revelam que, embora haja aproximagdes da atuacdo com a dimensdo da
gestdo pedagogica e com a fungdo social da Educagdo Infantil, faltam instrumentos e diretrizes para o
exercicio da lideranga pedagogica, além de haver distanciamento quanto ao estabelecimento de metas
especificas para essa etapa. No contexto de Patos, destaca-se a énfase na lideranca relacional, pautada
no acolhimento e na escuta. A pesquisa articula referenciais internacionais de lideranca Pedagdgica
(LEITHWOOD, 2004; ROBINSON, 2008; FABRY, 2022) com os marcos normativos nacionais
(BNCC, DCNEI, PNQEI), contribuindo para o debate sobre a qualificagdo da gestdo na Educagdo
Infantil. Os achados oferecem subsidios para politicas de formacao que reconhe¢am as especificidades
dessa etapa e fortalecam o papel das diretoras como lideres pedagdgicas.

Palavras-chave: Educagdo Infantil. Lideranca Pedagogica. Diretor Escolar. Gestdo Educacional.
Qualidade da Educagao Infantil.

ABSTRACT

This dissertation investigates the role of early childhood education principals in the municipality of
Patos-PB, through the lens of instructional leadership and in alignment with the official documents
that guide this educational stage. The research addresses a gap identified in the literature regarding the
leadership exercised by school principals in Early Childhood Education, especially in municipal
contexts in the interior and Northeast regions of Brazil. The general objective was to characterize
principals’ perceptions of their roles, practices, and challenges, as well as the institutional support they
receive, based on semi-structured interviews conducted with ten school leaders. The qualitative
analysis of the data followed the Content Analysis technique (BARDIN, 2016) and was organized into
four parts: (i) characteristics of instructional leadership; (ii) self-assessment and motivations regarding
their roles; (iii) support from the Municipal Department of Education; and (iv) challenges faced. The
results reveal that, although there are convergences with the pedagogical management dimension and
the social function of Early Childhood Education, there is a lack of tools and guidelines for the
exercise of instructional leadership, as well as a gap in the establishment of specific goals for this
stage. In the context of Patos, relational leadership stands out, based on care and active listening. The
research connects international frameworks on instructional leadership (LEITHWOOD, 2004;
ROBINSON, 2008; FABRY, 2022) with national regulatory frameworks (BNCC, DCNEI, PNQEI),
contributing to the debate on improving educational management in Early Childhood Education. The
findings provide insights for training policies that recognize the specificities of this stage and
strengthen the role of principals as instructional leaders.

Keywords: Early Childhood Education; Instructional leadership; School principal; Educational
management; Early-childhood-education quality.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa se caracteriza como original ao aprofundar e ter como recorte a tematica
da lideranca pedagégica exercida por diretoras da Educagdo Infantil, em didlogo com os
indicadores brasileiros de qualidade para essa etapa. O estudo contribui para suprir lacunas
identificadas na revisdo de literatura realizada. Além disso, aporta evidéncias empiricas
oriundas do Nordeste brasileiro, regido ainda pouco representada nos estudos sobre o tema.

O estudo visou caracterizar a atuacdo de 10 diretoras da Educacdo Infantil do
municipio de Patos localizado no estado da Paraiba, a partir de entrevistas semi-estruturadas,
com base no conceito de lideranca pedagodgica e nos documentos oficiais que orientam essa
etapa educacional. Por meio da escuta das profissionais, buscou-se compreender como elas
percebem seu papel, quais praticas desenvolvem, os fatores que favorecem ou dificultam o
exercicio da lideranga e o tipo de suporte institucional que recebem da gestdo municipal. A
investigagcdo contribui para ampliar o entendimento sobre as caracteristicas, assim como 0s
desafios e potenciais da lideranga Pedagdgica na figura do(a) diretor(a) da Educagao Infantil,

especialmente em contextos municipais do interior, como o de Patos.

Para situar a relacdo entre o cargo de diretor(a) e a lideranca pedagogica no ambito
da gestdo escolar, esta pesquisa adota os seguintes conceitos. A escola € a instituicdo que,
inserida em determinado contexto socio-histérico, persegue uma missao formativa (LUCK,
2009). A gestao escolar corresponde a articulagdo de recursos e processos voltada ao
desenvolvimento dos educandos para alcancar essa missdao formativa (LUCK, 2009). No
interior desta, a gestdo pedagodgica constitui a dimensdo responsdvel por organizar e
acompanhar diretamente o trabalho educativo (LUCK, 2009). O(a) diretor(a) ¢ o profissional
que detém a responsabilidade maxima pela unidade educacional, devendo coordenar esses
processos por meio da gestdo, com o objetivo de garantir o cumprimento da missdo

institucional (LUCK, 2009).

Para cumprir tal missdo, o(a) diretor(a) pode assumir um papel de lideranca, sendo
essa entendido como a capacidade de influenciar e engajar a equipe em torno desses objetivos
comuns, a partir de atitudes, valores e habilidades especificas (NORTHOUSE, 2018; LUCK,
2010). A lideranca pedagdgica ¢ uma forma ou estilo de lideranga — reconhecendo-se que um
mesmo profissional pode adotar diferentes estilos em sua pratica. Quando o(a) diretor(a)

exerce a lideranca pedagdgica, ele(a) mobiliza e inspira os profissionais a qualificar os
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processos de aprendizagem dos educandos (LEITHWOOD, 2004). Embora o cargo de
coordenacdo pedagogica ndo seja objeto deste estudo, cabe destacar que, quando presente na
unidade educacional, esse profissional costuma organizar o trabalho pedagdgico coletivo,
acompanhar as praticas docentes e apoiar o desenvolvimento curricular, ou seja, ele fica
responsavel pela gestdo pedagdgica, podendo também exercer uma lideranca pedagogica

(FRANCA; MACHADO, 2021).

A motivagdo dessa temadtica parte do entendimento de que o exercicio da lideranca
pedagbgica tem sido amplamente discutido como um fator central para a melhoria da
qualidade educacional, tanto em contextos internacionais quanto nacionais. Estudos mostram
que certas caracteristicas de lideranga pedagodgica exercida pelo(a) diretor(a) escolar sdo
reconhecidas como o segundo fator intraescolar de maior impacto na aprendizagem dos
estudantes, superado apenas pela qualidade da pratica docente (LEITHWOQOD et al., 2004;
ROBINSON; LLOYD; ROWE, 2008; MARZANO; WATERS; McNULTY, 2005; HATTIE,
2009; HALLINGER; HECK, 2010).

O conceito em inglés ¢ “Instructional Leadership”, conforme apresentado por
diversos autores (ver BELLIBAS et al., 2021; LEITHWOOD, 2004; ROBINSON; LLOYD;
ROWE, 2008). Esse referencial, traduzido literalmente como "Lideranga Instrucional", ¢
compreendido e utilizado, no contexto brasileiro, com o conceito de "Lideranca Pedagdgica"

(CAMPOS; MUNOZ; SAEZ, 2022").

Dessa forma, as caracteristicas mapeadas desse estilo de lideranga, que geram
impacto positivo na aprendizagem dos educandos, incluem: (i) definicdo de uma missdo
explicita e de metas coerentes com essa missdo, assim como o engajamento do coletivo
escolar ¢ da comunidade na construcdo dessas metas; (ii) apoio ao processo formativo e

realizagdo de feedbacks que favorecam o desenvolvimento profissional dos professores; e (iii)

' Os autores Catalina Campos, Gonzalo Mufioz e Paulina Saez sio responsaveis pela pesquisa e produgio de
contetdo do documento Lideranga pedagdgica: o que mostra a literatura internacional e reflexdes para o Brasil,
publicado pelo Instituto Unibanco e pela Universidad Diego Portales (2022). Embora a obra tenha autoria
institucional, opta-se por identifica-los neste trecho em razao da atribuicdo expressa na ficha técnica.
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acompanhamento e monitoramento das praticas pedagdgicas, assegurando sua coeréncia com

a proposta curricular (LEITHWOOD et al., 2004).

Vale ressaltar novamente, que a lideranca pode ser exercida por diferentes
profissionais da unidade educacional, incluindo os proprios professores (HALLINGER,
2003). Os estudos selecionados nesta pesquisa, que fundamentam o conceito de lideranca
pedagbgica, também priorizam a atuacdo do(a) diretor(a). Ainda assim, é necessario
considerar as especificidades do contexto brasileiro em relagdo a esse cargo, que podem
diferir substancialmente dos cenarios apresentados na literatura internacional, um exemplo € o
grau de autonomia que os diretores possuem, o qual varia substancialmente entre os diferentes

paises (SILVA, 2020).

No Brasil, esse debate da lideranca pedagdgica vem ganhando centralidade nas
politicas publicas de qualificacdo da gestdo escolar. O Ministério da Educacdo (MEC) tem
impulsionado o desenvolvimento de lideranga dos diretores por meio da Matriz Nacional
Comum de Competéncias do Diretor Escolar, que foi aprovada pelo Conselho Nacional de

Educagao em 2021 (BRASIL, 2021b), mas ainda nao foi homologada.

Ademais, a Lei n° 14.113/2020, que regulamenta o novo FUNDEB, e o Decreto n°
10.656/2021, estabelece condicionalidades na atuacdo dos diretores, a selecdo de diretores
deve seguir critérios técnicos e/ou elei¢do por parte da comunidade escolar (BRASIL, 2020;
BRASIL, 2021a). A atuagdo do(a) diretor(a) escolar ganha centralidade no debate educacional
ao se articular com politicas publicas vinculadas ao financiamento, como o Fundeb. Essa
conexao amplia significativamente o alcance e o impacto das ac¢des, pois, ao atrelar recursos a
praticas desejaveis, o governo federal passa a exercer forte indug@o sobre os sistemas locais
(DOURADOQO, 2011; HIRATA et al., 2022). Assim, o cargo de diretor passa a ocupar um papel
estratégico na educacao bdasica, esse aspecto ¢ crucial para compreender por que a lideranga

exercida por diretores(as) esta no centro das reformas contemporaneas.

Mais recentemente, a Portaria n® 481, de 15 de maio de 2024, instituiu o Programa
de Formagdo Continuada para Diretores Escolares e Técnicos das Secretarias de Educagao
(Proditec), alinhando a pratica gestora as demandas contemporaneas de qualidade e equidade

(BRASIL, 2023).
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Embora as recentes politicas de lideranca e gestdo escolar no Brasil tenham passado
a valorizar a qualificacdo do cargo de diretor(a), essas ndo consideram as especificidades da
Educagdo Infantil (0 a 5 anos e 11 meses). Nessa etapa, cujo objetivo ¢ o desenvolvimento
integral de criancas de até cinco anos e 11 meses, o cuidar e educar constituem dimensdes
indissociaveis. Além disso, por estreita colaboracdo com as familias (BRASIL, 2009a).
Diferentemente do ensino fundamental, em que o desempenho académico recebe atengdo
quase exclusiva, a Educagdo Infantil tem como premissa garantir direitos, como o de
conviver, brincar e explorar (BRASIL, 2017): o que estd em jogo ¢ a criacdo de ambientes
ricos em interacdes, condicdo essencial numa fase de alta plasticidade cerebral (FOX;
LEVITT; NELSON, 2023). Por isso, as ideias de lideranca pedagégica importadas de outros

niveis de ensino precisam ser analisadas a luz da missao prépria da Educagao Infantil.

Nesse contexto, diretores(as) enfrentam desafios singulares: além das rotinas
administrativas comuns as demais etapas, devem gerir praticas que envolvem cuidado direto
— elemento também pedagogico — e articular um curriculo organizado por campos de
experiéncias, que exige uso flexivel de espacos e tempos (BRASIL, 2017). A coeréncia entre
proposta curricular, ambientes e materiais depende de uma lideranca capaz de alinhar toda a
equipe em torno dessas escolhas. Assim, a lideranga pedagogica na Educagdo Infantil deve
priorizar o brincar e as interagcdes como eixos centrais do desenvolvimento, em consonancia
com a Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e demais normativas da etapa (BRASIL,

2009a; BRASIL, 2017).

Estudos quantitativos nacionais mostram que a lideranga pedagdgica de diretoras(es)
da Educagdo Infantil — caracterizada por planejamento compartilhado, feedback formativo,
uso de dados, presenca instrucional ativa e estilos transformacionais ou distributivos —
associa-se a ganhos indiretos em linguagem e matematica, mediados pelo clima escolar e pela
autoeficacia docente (AUGUSTO; FRANKLIN, 2023; KOSLINSKI; BARTHOLO, 2020;
PEREIRA, 2019; SILVA; SOARES, 2020; PINAZZA, 2018). Tais indicadores convergem
com a literatura internacional sobre lideranga pedagogica (LEITHWOOD et al., 2004;
ROBINSON et al., 2008; ROBINSON, 2011; FABRY, 2020) e com literatura de Lideranga
Pedagogica especifica da Educagdo Infantil (SIRAJ-BLATCHFORD et al., 2002; HEIKKA et
al., 2020, 2024). No contexto brasileiro, pesquisas recentes reforcam que a articulagdo entre

formagdo continuada, clima escolar positivo e participacdo da comunidade constitui vetor
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decisivo para a melhoria da aprendizagem (BORGES, 2022; THEODOSSIOU, 2023;
CAVALHERI et al., 2022).

Por isso, diante da escassez de politicas e estudos que contemplem as especificidades
da lideranca pedagdgica na Educagdo Infantil —, no caso do diretor mais dificil ainda,
conforme a revisdo bibliografica realizada — esta pesquisa tem como objetivo geral
caracterizar a percep¢ao das diretoras da Educagdo Infantil do municipio de Patos-PB acerca
de sua atuacdao e de seus papéis, a luz do conceito de lideranga pedagodgica adotado e dos
documentos oficiais brasileiros para essa etapa. Os objetivos especificos sdo: Analisar a
presenca de caracteristicas de lideranca pedagdgica nas praticas relatadas pelas diretoras (Eixo
1 de andlise); Investigar suas motivagdes, como se auto-avaliam, assim analisar se elas se
reconhecem (ou ndo) como liderancas pedagodgicas (Eixo 2 de anélise); Investigar o suporte
institucional oferecido pela Secretaria Municipal de Educacdo para o exercicio da lideranga
pedagogica (Eixo 3 de andlise); Por fim, o quarto objetivo ¢ examinar os desafios enfrentados

em cada um dos eixos acima (eixo 4 de analise).

A hipotese ¢ que, dado o contexto nacional, as diretoras da Educacdo Infantil
enfrentam desafios para exercer a lideranca pedagdgica em trés aspectos principais: (i)
repertorio de praticas de lideranga insuficiente para as especificidades dessa etapa; (ii)
autopercepcao restrita do proprio papel como lideres pedagdgicas e (iii) expectativas

divergentes ou pouco precisas emanadas das secretarias municipais de educagao.

O contexto de investigagdo envolve diretoras da Educagdo Infantil no municipio de
Patos-PB, localizado no sertdo paraibano. A escolha de Patos decorre da experiéncia prévia da
pesquisadora na rede municipal a partir da parceria com o Programa SerTao Crianga,
desenvolvido pelo LEPES — Laboratorio de Estudos e Pesquisas em Educagdo e Economia
Social e pelo Instituto Fefig, ambos voltados ao aprimoramento das condigdes institucionais
da Educacdo Infantil. Com cerca de 103.165 habitantes, o municipio possui 9.614 criangas de
0 a 6 anos; entretanto, apenas 24,6 % dessas criancas de 0 a 3 anos estdo matriculadas em
creches, indice inferior a média nacional de 35,5 %. No segmento da pré-escola (4 € 5 anos), o
Censo Escolar 2023 aponta 92,1 % de atendimento, também aquém da meta legal de

universalizacao (INEP, 2023).
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O contexto de Patos-PB ¢ particularmente representativo da realidade enfrentada por
muitos municipios brasileiros de médio porte e do interior: dispde de recursos limitados,
apresenta desigualdades socioecondmicas marcantes e enfrenta obstaculos historicos para

garantir a oferta de Educacdo Infantil com qualidade e equidade (IBGE, 2022; INEP, 2023).

Como parte da equipe do Programa SerTao Crianga, vinculado ao LEPES, tenho
atuado desde 2022 como formadora dos técnicos da secretaria, com foco em apoia-los com a
formagdo continuada dos professores da rede municipal, acompanhando de perto os avangos e
impasses desse processo. As agdes iniciais concentraram-se no desenvolvimento docente;
contudo, tornou-se evidente que a consolidacdo de praticas pedagdgicas transformadoras
exige que o(a) diretor(a) — esteja preparado(a) para articular metas, espacgos, tempos ¢
relagdes com a comunidade. Estudar a lideranga pedagogica das diretoras da Educagao
Infantil em Patos, portanto, ndo s6 aprofunda a compreensao dos desafios locais, mas também
oferece subsidios praticos para o aprimoramento das politicas de formagao e de apoio a gestdo

escolar no Brasil

O arcabougo tedrico adotado € composto por referéncias internacionais de lideranga
escolar da educacdo basica e por estudos voltados especificamente a Educacdo Infantil,
articulados aos documentos oficiais brasileiros — BNCC (Base Nacional Comum Curricular),
DCNEI (Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educagdo Infantil), PNQEI (Parametros
Nacionais de Qualidade da Educacdo Infantil) e DONQEEI (Diretrizes Operacionais
Nacionais de Qualidade e Equidade para a Educagao Infantil).

No primeiro grupo situam-se as meta-analises de Leithwood et al. (2004) e Robinson
et al. (2008), bem como a sintese conceitual de Robinson (2011), que evidenciam o impacto
da lideranca nos resultados educacionais. No segundo grupo, focado na primeira infancia,
destacam-se Siraj-Blatchford et al. (2002), sobre lideranga em creches e pré-escolas; Heikka
et al. (2020; 2024), que analisam lideranca distribuida e colaboragdo pedagogica nesse nivel; e

Fabry et al. (2022), que investigam competéncias e desafios de lideres na Educa¢ao Infantil.

A combinagdo desses referenciais permite examinar o papel das diretoras a luz de
evidéncias consolidadas sobre lideranca Pedagogica (LEITHWOOD et al.,, 2004;
ROBINSON, 2011) e, simultaneamente, considerar as demandas singulares da primeira

infancia apontadas pela literatura especializada (SIRAJ-BLATCHFORD et al., 2002;
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HEIKKA et al., 2024) e pelos marcos normativos nacionais (BRASIL, 2009a; BRASIL, 2017;
BRASIL, 2024a, BRASIL, 2024b).

O projeto foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa sob o n°
CAAE 80487224.4.0000.550. Trata-se de uma investigacdo de cunho qualitativo, na qual se
optou pela aplicacdo de entrevistas semiestruturadas com 10 diretoras da Educacao Infantil do
municipio de Patos-PB. A escolha pela abordagem qualitativa fundamenta-se em Creswell e
Creswell (2021), enquanto a utilizagdo da entrevista semiestruturada segue os pressupostos
metodoldgicos de Seidman (2019). O desenho da amostra foi elaborado com base na
amostragem intencional proposta por Patton (2015), considerando o aprofundamento da
compreensdo sobre o contexto investigado. A analise dos dados seguiu a técnica de Analise de
Contetdo, conforme Bardin (2016), a qual permite organizar as informagdes a partir de uma
abordagem hibrida, com categorias pré-estabelecidas, definidas com base nos objetivos e no
referencial tedrico, bem como de categorias emergentes identificadas durante a leitura

flutuante e a exploragdo do material empirico.

A dissertacdo esta organizada em quatro capitulos: O primeiro capitulo corresponde
a fundamentacao tedrica, estd estruturado em trés se¢des: a primeira delimita o conceito de
lideranga pedagodgica, adotado como base para a andlise dos dados; a segunda contextualiza a
gestdo da Educacdo Infantil no Brasil, abordando as politicas publicas que orientam o trabalho
das diretoras, com destaque para as caracteristicas estruturais e desafios contemporaneos,
além dos documentos oficiais que orientam sua atuagdo; e a terceira se¢ao apresenta um
panorama das pesquisas académicas nacionais sobre o tema, reunindo a produ¢do mais
recente com o objetivo de verificar a existéncia de estudos semelhantes ou convergentes com

esta investigagao.

O Capitulo 2, dedicado a metodologia, estd organizado também em trés segdes. Na
Secdo 1, apresenta-se a abordagem metodologica adotada. A Secdo 2 caracteriza o contexto
local da investigagcdo, mapeando a organizagdo dos cargos e as atribui¢des da gestao escolar e
da Secretaria Municipal de Educacao (SME). Por fim, a Se¢do 3 descreve os procedimentos
de analise dos dados, incluindo a definicao dos indicadores de analise, o roteiro de entrevista e

o processo de transcrigdo.
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O Capitulo 3 apresenta os resultados e discussdo, organizados em quatro segodes
correspondentes aos eixos da pesquisa. A primeira se¢ao caracteriza a percepcao das diretoras
sobre sua atuacdo a luz do conceito de lideranca pedagogica e dos documentos oficiais da
Educacdo Infantil. A segunda se¢do examina suas motivacdes, como se auto-avaliam, dessa
forma analisa se elas se reconhecem (ou nao) como liderancgas pedagdgicas. A terceira se¢ao
aborda a avaliagdo das participantes sobre o suporte institucional oferecido pela Secretaria
Municipal de Educacdo. Por fim, a quarta secdo retne os principais desafios relatados nas
entrevistas, sejam eles de natureza estrutural, institucional ou formativa e entre outras

questdes que possam emergir dos dados.

As consideracdes finais reunem os principais achados da pesquisa, retomando as
quatro secoes de andlise e destacando as especificidades da atuacdo das diretoras na
Educagdo Infantil. Apontam-se, ainda, os elementos que podem ser analisados como
tendéncias nacionais, bem como aqueles que se referem ao contexto singular do municipio de

Patos-PB, evidenciando os principais potenciais e desafios mapeados.

Com isso, o presente estudo se caracteriza como original ao aprofundar a tematica da
lideranga pedagodgica na figura dos diretores(as) na Educacdo Infantil, em didlogo com os
indicadores nacionais de qualidade para essa etapa, contribuindo para suprir lacunas
identificadas na literatura. Além disso, aporta evidéncias empiricas oriundas do Nordeste
brasileiro — regido ainda pouco representada nos estudos sobre o tema. O trabalho integra
referenciais internacionais (como dos autores Robinson, Leithwood e Fabry) com os
documentos oficiais brasileiros (a Matriz de Competéncias do Diretor Escolar, a BNCC da
Educacao Infantil, as DCNEI e os PNQEI). Espera-se, assim, oferecer subsidios as politicas
municipais de desenvolvimento profissional que valorizem as especificidades da Educagado

Infantil ¢ fortalecam a atuagao de suas diretoras.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresentamos os conceitos e o referencial tedrico que embasara a
analise dos dados desta pesquisa. Ele estd organizado em trés partes complementares: (1)
Delimitagdo do conceito de lideranca pedagodgica, adotado neste estudo como fundamento
para a analise e interpretacao dos dados; (2) Contextualizagcdo da gestdo da Educacao Infantil
no Brasil, na qual exploramos as trajetdrias tedricas e histdricas, bem como as politicas
publicas que orientam o trabalho das diretoras, destacando caracteristicas estruturais e
desafios contemporaneos que precisam ser considerados na analise de suas praticas relatadas,
além dos documentos oficiais que orientam o trabalho dessas profissionais; e (3) Panorama
das pesquisas académicas nacionais sobre o tema, levantando a producao mais recente para

verificar a existéncia de estudos idénticos ou semelhantes ao presente trabalho.

2.1 O conceito de Lideranca Pedagogica situado na Gestao da EI Brasileira

Essa pesquisa tem como ponto de partida o conceito de Instructional Leadership,
conforme apresentado por diversos autores (ver BELLIBAS et al., 2021; LEITHWOOD,
2004; ROBINSON; LLOYD; ROWE, 2008). Esse referencial, traduzido literalmente como
"Lideranca Instrucional", é compreendido e utilizado, no contexto brasileiro, com o conceito
de "Lideranc¢a Pedagogica" (CAMPOS; MUNOZ; SAEZ, 2022?).

Conforme a literatura mencionada acima, o conceito de "Lideranca Pedagogica" ou
"Instrucional" refere-se aos profissionais na escola que exercem o papel de lideranca ao
influenciar, engajar e apoiar principalmente os professores no processo de aprendizagem dos
estudantes, sendo esse o seu principal foco de atuagao.

De modo geral, esses autores concordam que esse tipo de lideranca tem como
caracteristica promover a qualidade da educagdo, ao contribuir para a implementacdo do
curriculo por meio da gestdo do projeto pedagogico, do desenvolvimento profissional dos
docentes e da criacdo de condi¢des favoraveis ao crescimento profissional dos professores —
compreendendo que esses fatores sdo a base para que os docentes possam fomentar o

desenvolvimento dos estudantes. Para que esse processo ocorra, o principal elemento que

2 Os autores Catalina Campos, Gonzalo Mufioz e Paulina Sdez sfo responsaveis pela pesquisa e produgdo de
contetdo do documento Lideranga pedagdgica: o que mostra a literatura internacional e reflexdes para o Brasil,
publicado pelo Instituto Unibanco e pela Universidad Diego Portales (2022). Embora a obra tenha autoria
institucional, opta-se por identifica-los neste trecho em razao da atribuicdo expressa na ficha técnica.
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caracteriza a lideranga pedagdgica ¢ o delineamento da missdo das unidades escolares,
acompanhado da definicdo de metas alinhadas a essa missao, o que constitui um componente
central da lideranca eficaz, ao explicitar os objetivos educacionais a serem perseguidos
(LEITHWOOD, 2004).

O exercicio da Lideranga Pedagogica, ou seja, a capacidade de influenciar
positivamente os profissionais da escola — especialmente professores — e até mesmo os
estudantes no processo de ensino-aprendizagem, pode ser realizado por diversos agentes no
ambiente escolar (HALLINGER, 2003). No entanto, nesta pesquisa, conforme justificado na
secdo anterior, focalizamos especificamente a figura do(a) diretor(a) escolar, considerando
que ele(a) ocupa a posi¢ao de maior responsabilidade e exerce um papel estratégico na
conducao das agdes pedagogicas, particularmente nas unidades de Educagao Infantil.

E importante destacar que os estudos citados, que embasam esse conceito, também
priorizam a atuacgdo do(a) diretor(a), embora seja necessario reconhecer as especificidades do
contexto brasileiro em torno do cargo de dire¢dao, que podem diferir substancialmente dos
contextos abordados na literatura internacional.

Para situar o conceito de Lideranca Pedagdgica no ambito da Gestao Escolar, seréd
apresentada a relagdo entre esse conceito e outros que atravessam essa discussdo: Lideranca
Escolar, Gestao Escolar, Gestdo Pedagogica, Gestor e Diretor.

De modo geral, as defini¢des sobre lideranca indicam que esse conceito diz respeito a
capacidade de influenciar pessoas na realizagdo de um conjunto de agdes, seja no ambito de
uma organizagdo ou de uma causa (NORTHOUSE, 2018). No contexto escolar, essa
influéncia estd voltada para a concretizacdo da funcdo social da escola. A lideranga escolar,
nesse sentido, caracteriza-se por mobilizar e orientar os esfor¢cos da equipe em direcdo a
realizagdo dessa funcdo. Cabe destacar que a definicdo da fun¢do social da escola varia
conforme o contexto sociocultural, politico e econdmico de cada época; por isso, o que se
entende por uma boa lideranca escolar também se transforma de acordo com essas condigdes
histéricas (LUCK, 2010).

A escola ¢ sempre orientada por um papel social, uma missao a ser cumprida e um
conjunto de objetivos que variam conforme o contexto histdrico, social, econdmico e politico
em que esta inserida. Para que essa missdo se concretize, ¢ necessario organizar tanto os
insumos (como infraestrutura, materiais, edificagdes e a formagdo inicial dos profissionais)
quanto os processos escolares (como as praticas pedagogicas, a gestao curricular e o uso dos

ambientes escolares). Essa articulag@o entre recursos e processos € o que se compreende como
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gestdo escolar, ou, conforme algumas abordagens tedricas, administracdo escolar. Liick,
(2009) define a gestio escolar como a agdo de planejar, organizar, liderar, coordenar e avaliar
os processos educativos, com foco na promog¢dao da aprendizagem e da formacao dos
estudantes, entendendo que a escola ¢ uma organizacdo social que atua em favor da
coletividade.

A “Gestao Escolar”, segundo esse conceito, ¢ um conjunto de agdes que, combinadas,
organizam os insumos e os processos escolares. LUCK (2009) define a gestdo escolar como
uma estratégia de intervencdo organizadora e mobilizadora, voltada a promog¢do da
aprendizagem e da formagdo dos alunos, por meio da articulagdo de recursos humanos e
materiais. Dentro da gestdo escolar, uma de suas dimensdes ¢ a “Gestdo Pedagogica”, que se
concentra nas agdes diretamente relacionadas a organiza¢ao do trabalho pedagdgico e a
garantia da qualidade do ensino e da aprendizagem. Essa dimensdo se distingue da gestdo
administrativo-financeira, que, embora também influencie o processo educativo, o faz de
forma mais indireta, ao assegurar as condigdes institucionais e materiais para que o trabalho
pedagdgico aconteca.

De acordo com Liick (2009), a gestao escolar pode ser estruturada em dez dimensdes
agrupadas em duas grandes areas: as dimensdes de organizag¢do (fundamentagao e principios
da educacdo, planejamento, monitoramento e avaliacdo, gestdo de resultados educacionais) e
as dimensdes de implementacao (gestao pedagdgica, gestdo de pessoas, gestdo democratica e
participativa, gestao administrativa, gestdo da cultura escolar e gestao do cotidiano escolar).

Para a execucdo das agdes de gestdo, € necessario que existam profissionais
responsaveis por sua implementagdo, o que inclui todos os membros da equipe escolar, como
professores, coordenadores e funcionarios. No entanto, as normas institucionais e legais
usualmente atribuem a uma unica figura a responsabilidade final pela organizacdo e
coordenacdo desses processos: o diretor escolar. “Final” no sentido de que qualquer cobranga
sobre o cumprimento das responsabilidades escolares serd primeiramente direcionada a ele,
uma vez que ¢ o principal responsdvel perante a comunidade e o sistema de ensino. Essa
responsabilidade pode ser exercida com maior ou menor grau de autonomia e de forma mais
ou menos compartilhada, dependendo do contexto institucional. Como afirma Liick (2009), o
diretor ¢ o lider e coordenador central da vida da escola, e sua responsabilidade nao deve ser
diluida, ainda que o trabalho seja realizado de forma colaborativa e dividida. Considerando
que a escola publica estd inserida em uma estrutura estatal, sua funcao estd diretamente

vinculada ao atendimento dos direitos educacionais dos cidadaos.
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Nesse sentido, para que a organizacdo dos insumos e processos escolares ocorra de
forma eficaz, o diretor pode assumir o papel de gestor, esse conceito ¢ entendido como aquele
que administra e coordena atividades, recursos e acdes institucionais. Paralelamente, ele
também pode exercer o papel de lider, o que implica ir além da gestdo técnica: trata-se de
engajar a equipe, mobilizar pessoas e influenciar coletivamente em diregdo a objetivos
educacionais comuns. Como destaca Liick (2009), o gestor escolar ndo deve apenas organizar
a escola, mas também lidera-la com base em uma visdo educacional fundamentada em
principios e objetivos, articulando os diferentes segmentos da comunidade escolar. Ha
diferentes formas de exercer a lideranga, uma das mais discutidas no campo educacional ¢ a
lideranca pedagogica, cujo foco € a melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem.

No que se refere a gestdo pedagogica, sendo o pedagdgico o foco deste trabalho, o
diretor pode assumir uma fun¢do mais restrita, limitada a organizacdo dos processos
relacionados a essa dimensdo. No entanto, também pode exercer uma Lideranga Pedagogica,
que significa influenciar ativamente, mobilizando a equipe e envolvendo todos os
profissionais da escola, especialmente os professores, em torno dessa perspectiva de
desenvolver integralmente as criangas, no caso da Educacdo Infantil. E comum referir-se a
essa postura como a de alguém que “puxa a equipe para cima”. Nesse contexto, a natureza da
influéncia exercida pelo diretor é central, pois esta diretamente relacionada ao engajamento
voluntario da equipe, elemento essencial no trabalho educacional. No cendrio contemporaneo,
promover uma educagdo integral exige que os professores estejam genuinamente
comprometidos com as criangas, o que depende, em grande medida, da qualidade das relagdes
e dos vinculos estabelecidos no ambiente escolar.

Para garantir a compreensdo conceitual necessaria a analise proposta neste trabalho, ¢
fundamental explicitar os principais termos que estruturam a discussdo sobre gestdo e
lideranca no contexto escolar. A seguir, o quadro 1 apresenta-se uma sintese dos conceitos

centrais utilizados, acompanhados de suas respectivas fundamentagdes teoricas.

Quadro 1- O conceito de Lideranca Pedagogica no contexto escolar

Conceito Defini¢ao

Escola Instituicdo educacional que tem como objetivo promover a formacao dos
estudantes em prol de um conjunto de objetivos, regida por missdo social dado
um contexto social, econdmico, historico e politico (LUCK, 2009).
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Gestao Escolar Conjunto de acdes articuladas que organizam insumos e processos escolares,
com foco na aprendizagem e na formagao dos alunos (LUCK, 2009).

Dimensdes da Abrangem areas de organizacao (planejamento, fundamentos, avaliagdo e
Gestao Escolar resultados) e de implementacao (gestdo pedagdgica, administrativa, etc.)
(LUCK, 2009).

Gestao Uma das dimensdes da gestdo escolar voltada a organizagdo e condugdo do
Pedagogica trabalho pedagogico, garantindo de modo direto a qualidade do ensino-
aprendizagem (LUCK, 2009).

Diretor Profissional maximo da instituicao escolar, responsavel final pelo
cumprimento da missdo escolar e pela coordenacdo dos processos escolares
(LUCK, 2009).

Gestor Papel que atua na administra¢do e coordenagdo de recursos, pessoas e
processos escolares, com foco na qualidade organizacional. No contexto
escolar, o gestor planeja, organiza, executa ¢ avalia agdes de forma técnica e
sistémica, garantindo o funcionamento da institui¢ao (LUCK, 2009).

Lideranca Capacidade de influenciar e engajar a equipe em torno de objetivos comuns;
envolve motivagdo, orientac¢do e construcdo de uma visdo coletiva
(NORTHOUSE, 2018); (LUCK, 2010).

Lideranca E o tipo de lideranga exercida por profissionais que influenciam e engajam
Pedagégica principalmente os professores no processo de ensino-aprendizagem dos
estudantes, com foco na melhoria da qualidade da educacao. Ela se caracteriza
pelo apoio a implementacao do curriculo, pelo desenvolvimento profissional
docente e pela criacdo de condigdes favoraveis a pratica pedagodgica, tendo
como base o delineamento da missdo e das metas escolares (LEITHWOOD,
2004).

Fonte: Elaborado pela autora com base em Liick (2009), Leithwood et al. (2004), Northouse (2018)

Para a formulagdo deste quadro conceitual, utilizou-se principalmente a obra
Dimensdes da Gestdo Escolar e suas Competéncias (LUCK, 2009), em que a autora
sistematiza os principais elementos da gestdo escolar. J4 em sua obra Lideranga em Gestdo
Escolar (LUCK, 2010), a autora caracteriza a lideranga educativa como aquela orientada para
a promocao da aprendizagem, por meio do desenvolvimento de pessoas e da construcao de
um ambiente favoravel ao ensino. Embora este trabalho adote o conceito de lideranca
pedagogica conforme outros autores, como Leithwood (2004), reconhece-se que a concepgao
de lideranga educativa proposta por Liick se aproxima significativamente dessa abordagem.

Localizada a lideranga pedagogica como um dos tipos de lideranga escolar,
aprofundar-se-4, a seguir, a discussdo sobre os demais tipos, uma vez que as diretoras

investigadas podem apresentar caracteristicas associadas a outras formas de lideranga.
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Posteriormente, o foco serd retomado especificamente na lideranca pedagdgica, no contexto
da Educacao Infantil.

Um mesmo diretor pode, ao longo de sua trajetoria, apresentar caracteristicas e énfases
distintas conforme diferentes tipos de lideranga, como a pedagdgica ou instrucional, a
distribuida ou a transformacional, a depender das demandas e contextos da escola (Leithwood
et al., 2004).

Para fundamentar as diferentes abordagens de lideranga escolar, este trabalho recorre
as contribuicdes de Heloisa Liick (2010) e a nota técnica elaborada por Mufioz e Séez (2021).
Liick (2010) caracteriza a lideranga transformacional como orientada por valores, integridade
e confianca, promovendo mudangas nas praticas e processos organizacionais por meio de uma
visdo compartilhada e inspiradora. Ja a lideranga compartilhada ou distribuida, segundo a
autora, enfatiza a participagdo coletiva na tomada de decisdes, promovendo a
corresponsabilidade entre os membros da comunidade escolar. Além disso, Liick (2010)
aponta a existéncia de um estilo de lideranca fiscalizadora, centrada no controle e na cobranga
do cumprimento de normas e procedimentos, geralmente com foco limitado na dimensao
pedagogica. Essa forma de lideranca tende a assumir um papel burocratico e formalista, com
menor potencial de engajamento da equipe e transformagdo educacional.

Complementando essas perspectivas, a nota técnica produzida por Mufoz e Séez
(2021) distingue trés tipos principais de lideranca: a instrucional ou pedagogica, focada no
comportamento dos professores para influenciar diretamente a aprendizagem dos estudantes;
a transformacional, que destaca o compromisso e as capacidades dos membros da organizagao
para alcangar metas e produzir resultados; e a distribuida, caracterizada por uma abordagem
colaborativa na gestao e na tomada de decisdes, envolvendo toda a comunidade escolar.

Embora este trabalho adote o conceito de lideranga pedagogica conforme outros
autores, reconhece-se que as concep¢des de lideranca transformacional e distribuida se
aproximam significativamente dessa abordagem, enriquecendo a compreensdo sobre as
praticas de lideranca no contexto educacional. Abaixo, apresenta-se o quadro 2, com a sintese

dos estilos de lideranga discutidos anteriormente.
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Quadro 2- Alguns estilos de Lideranca Escolar

Tipo de Definicao Foco Principal
Lideranca
Instrucional (ou Atua diretamente sobre as praticas pedagogicas Melhoria do ensino e da
Pedagogica) dos professores, influenciando o ensino ¢ a aprendizagem

aprendizagem dos estudantes.

Transformacional | Mobiliza valores, inspira confianga e promove o Desenvolvimento de
comprometimento da equipe com uma visao capacidades e motivagao
compartilhada de mudanca e inovagao da equipe.
educacional.

Distribuida (ou Enfatiza a participagao coletiva, com a lideranca Tomada de decisao

Compartilhada) exercida por multiplos atores na escola. Promove a | colaborativa e
corresponsabilidade ¢ a colaboracdo. corresponsabilidade

Fiscalizadora Atuacgdo centrada no controle, cobranga e Supervisdo de tarefas,
cumprimento formal de normas e procedimentos, | cumprimento de regras e
com foco administrativo e pouca articulacdo com manutencao da ordem
0s objetivos pedagogicos. institucional.

Fonte: Elaboragdo propria a partir do referencial de Heloisa Liick (2010) e & nota técnica elaborada por Mufioz e

Séez (2021)

Apesar deste estudo centrar-se na lideranca pedagdgica, devido ao crescente
reconhecimento de seu papel central na melhoria do desempenho educacional, a literatura
recente tem enfatizado que sua eficacia esta fortemente relacionada a integracdo com outras
abordagens de lideranca. Estudos empiricos demonstram que diretores que exercem praticas
de lideranga pedagogica figuram como o segundo fator mais influente nos resultados
académicos dos estudantes, logo ap6s a atuacao do professor (LEITHWOOD; JANTZI, 2008;
BARBER et al., 2010). No entanto, os mesmos estudos indicam que os impactos sdao
potencializados quando essa lideranca se articula com praticas transformacionais, que
mobilizam o engajamento e a visdo coletiva da equipe, ou distributivas, que promovem a
corresponsabilidade e a participacdo de diferentes atores escolares no processo decisorio.
Assim, compreende-se que a lideranca pedagdgica, embora central, ganha forca e
profundidade quando integrada a modelos de lideranga mais amplos, que consideram a
complexidade do ambiente escolar contemporaneo.

Experiéncias internacionais reforcam essa perspectiva integrada da lideranca escolar.
Em paises como Canada, Inglaterra e Nova Zelandia, praticas consolidadas de lideranca

pedagdgica evidenciam que diretores que estabelecem expectativas definidas para o



26

desempenho dos estudantes, promovem um ambiente de trabalho colaborativo e investem no
desenvolvimento profissional docente contribuem significativamente para a construgdo de
uma cultura escolar voltada & aprendizagem (FILKEL, 2012; BOLIVAR, 2015;
CONTRERAS, 2016). Um aspecto central nessas experiéncias ¢ o fortalecimento das
liderancas intermediarias — como coordenadores pedagdgicos, tutores e outros profissionais
com papéis informais de lideranga —, que atuam como pontes entre a direcdo € o0s
professores, favorecendo a implementagdo de acdes coletivas e sustentaveis de melhoria
continua (Bolivar, 2019). Essas evidéncias reforcam que a lideranca pedagodgica ndo atua
isoladamente, mas se fortalece quando articulada com outras dimensdes de lideranga e com a
mobilizagdo de toda a comunidade escolar (MUNOZ E SAEZ, 2021).

Nos ultimos anos, pesquisas internacionais tém aprofundado o entendimento sobre o
exercicio da lideranga pedagogica no campo da Educagdo Infantil. Embora o conceito tenha
origem em debates mais amplos sobre gestdo escolar e melhoria da aprendizagem, os estudos
voltados especificamente para a primeira infancia destacam dimensdes relacionais, situadas e
colaborativas dessa lideranca, em didlogo com as especificidades do desenvolvimento infantil.

A pesquisadora Fabry (2024), ao investigar a lideranga pedagogica na Educacao
Infantil na Australia, propde um modelo relacional e responsivo, fundamentado em teorias
socioconstrutivistas e relacionais. A autora destaca que a lideranca pedagdgica, nessa etapa,
deve ser construida a partir de relagdes de confianca, escuta ativa, reciprocidade e apoio
mutuo, promovendo o crescimento profissional dos educadores por meio de interagdes
cotidianas significativas. Nesse modelo, o foco desloca-se da supervisdo hierdrquica para a
criacdo de uma cultura formativa, baseada na co-aprendizagem entre pares e na valorizagao da
autonomia conectada dos professores.

Em estudo anterior, Fabry, Barblett ¢ Knaus (2022) ja havia evidenciado, por meio de
estudos de caso em unidades de Educagdo Infantil australianas, que praticas eficazes de
lideranca pedagogica envolvem a constituicdo de comunidades de pratica, o empoderamento
docente e a presenga de “champions pedagogicos” — educadoras experientes que atuam como
referéncia entre os pares. Nesses contextos, a lideranga pedagdgica ¢ descrita como uma
pratica compartilhada, voltada a promocao de mudancas sustentdveis nas praticas educativas,
mais do que ao controle ou monitoramento técnico.

Na Finlandia, Heikka, Kahila e Suhonen (2020) analisaram planos de lideranca
pedagdgica em centros de Educagdo Infantil e identificaram quatro elementos estruturantes do

conceito: (i)definicdo/formulagdo precisa de objetivos educacionais; (ii) identificacdo de
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tarefas e responsabilidades; (iii) formulagdo de estratégias colaborativas de lideranca; e (iv)
organizac¢do do tempo institucional. Os autores defendem que a lideranga pedagdgica positiva
¢ aquela planejada coletivamente e vinculada a metas compartilhadas de qualidade educativa,
respeitando os principios de participagdo democratica e corresponsabilidade da equipe
pedagogica.

Outra importante contribuicio vem de Bee et al. (2022), a partir de um estudo
etnografico conduzido na Noruega e¢ na Finlandia, por meio de observacao direta de
professoras em propostas pedagodgicas com criangas. Os autores propdem o conceito de
lideranca pedagogica flexivel, entendida como a capacidade da professora de agir
intencionalmente durante situagdes cotidianas, equilibrando escuta e condugdo, estrutura e
improvisagdo. A lideranca manifesta-se em trés dimensdes complementares: (i) organizagao
das atividades e rotinas; (ii) facilitagdo de aprendizagens nos campos do brincar, cuidado e
conhecimento; e (iii) apoio e motivagdo as criancas por meio de interagdes sensiveis. Nessa
perspectiva, a lideranga pedagdgica nao se reduz a fungdes de gestdo, mas € concebida como
uma pratica cotidiana incorporada ao trabalho docente na interagdo com as criangas.

Complementarmente, o estudo britanico desenvolvido por Siraj-Blatchford et al.
(2002) amplia a compreensdo sobre lideranca pedagodgica a partir da nogdo de “sustained
shared thinking” (pensamento compartilhado sustentado), definida como episodios interativos
entre adultos e criangas em que ambos constroem significados juntos. O estudo demonstra que
ambientes educativos altamente eficazes apresentam interacdes intencionais, mediadas por
adultos qualificados, capazes de combinar a proposta pedagdgica com estimulo a autonomia e
a brincadeira. Os autores também destacam a importancia da avaliacdo formativa, do
planejamento intencional e da relagdo com as familias como dimensdes centrais da lideranga
pedagdgica na Educacao Infantil.

Em sintese, as abordagens internacionais convergem ao compreender a lideranca
pedagogica na Educacdo Infantil como uma pratica situada, relacional e distribuida entre os
diferentes profissionais da instituicdo. Essa lideranga exige conhecimento pedagdgico,
sensibilidade as criancas e capacidade de mobilizar a equipe em torno de um projeto
educativo comum.

Esses estudos reforgam a importancia de pensar a lideranga para além de modelos
gerenciais ou técnicos, reconhecendo a complexidade e o potencial transformador do trabalho
pedagdgico coletivo nas instituigdes de Educacdo Infantil. Tal perspectiva dialoga com a

literatura anterior, mas, no campo especifico da Educacao Infantil, hd uma énfase ainda maior
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na ideia de que a lideranga pedagogica contribui diretamente para a qualidade das relagdes
entre os membros da equipe escolar.

Para fundamentar a andlise proposta nesta pesquisa, foram selecionados estudos
classicos e recentes que caracterizam a lideranca pedagdgica eficaz, especialmente no
contexto da Educacdo Infantil. Esses estudos convergem ao destacar que a lideranga
pedagogica tem efeitos positivos sobre a aprendizagem quando envolve: definicdo de metas,
desenvolvimento profissional da equipe e engajamento desses, organizacdo pedagogica e
acompanhamento continuo das praticas educativas.

Leithwood et al. (2004) descrevem a lideranca pedagogica como centrada em trés
praticas principais: (i) definicdo de metas e expectativas elevadas, (ii) apoio e
desenvolvimento continuo da equipe docente e (iii) organizacdo da escola de modo a
favorecer o ensino e a aprendizagem.

Robinson, Lloyd e Rowe (2008), por sua vez, ao realizarem uma meta-analise sobre o
impacto da lideranga no desempenho dos estudantes identificaram cinco praticas centrais: (i)
estabelecimento de metas e expectativas, (ii) alocagdo estratégica de recursos, (iii)
coordenagao e avaliagdo do curriculo e do ensino, (iv) promog¢ao do desenvolvimento docente
e (v) criagdo de um ambiente de apoio profissional.

No campo especifico da Educagdo Infantil, Siraj-Blatchford et al. (2002) identificaram
que o papel do lider pedagogico esta diretamente relacionado a mediacao das interagdes, ao
apoio a pratica docente e a promocao de uma cultura colaborativa e reflexiva. Eles destacam
quatro caracteristicas principais: (i) suporte direto a pratica, (ii) foco na intencionalidade
pedagogica, (iii) incentivo a reflexdo critica e (iv) valorizacdo da formacao continuada.

Fabry, Barblett e Knaus (2022) reforcam essa dimensdo relacional ao conceber a
lideranga na primeira infancia como promotora de mudangas pedagogicas continuas. Seus
estudos enfatizam: (i) lideranca colaborativa e participativa, (ii) escuta ativa das criangas e da
comunidade, (iii) compromisso com a melhoria das praticas e (iv) sensibilidade ao contexto.

Ja Heikka et al. (2020; 2024) propdem um modelo de lideranca pedagdgica distribuida
e situada, baseado na colaboracao entre diretores, coordenadores e professores. Para esses
autores, a lideranca se constréi na pratica coletiva e se manifesta em trés frentes: (i)
alinhamento entre decisdes pedagogicas e o contexto institucional, (ii) articulacdo entre atores

diversos e (ii1) valorizacdo da cultura organizacional da instituicao.
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A partir desses estudos, foram sistematizados trés eixos analiticos que orientam esta

pesquisa, articulando os referenciais internacionais a realidade brasileira e aos parametros

nacionais de qualidade, segue no quadro 3 abaixo:

Quadro 3 - Eixos da Lideranca Pedagogica adotados na pesquisa

Eixo

Descricio

Autores Referenciais

Estabelecimento da
Missao na Educacao
Infantil

Defini¢ao de metas voltadas a
aprendizagem, constru¢do de uma visdo
pedagdgica compartilhada com a
equipe e a comunidade escolar.

LEITHWOOD ET AL.
(2004); ROBINSON et al.
(2008);
SIRAJ-BLATCHFORD et
al. (2002); HEIKKA et al.
(2020, 2024)

das unidades educacionais.

Formacio Continuada | Promogdo do crescimento profissional | ROBINSON (2011);
e Ambiéncia docente por meio de apoio e feedback, | LEITHWOOD et al.
formativa formacao continua e cultura (2004); FABRY et al.
colaborativa, por meio da escuta e (2022);
valorizagdo da partilha de saberes. SIRAJ-BLATCHFORD et
al. (2002)
Gestio e Acompanhamento das praticas ROBINSON (2011);
Acompanhamento pedagdgicas com uso de dados, LEITHWOOD ET AL.
Pedagégico observagao das salas ¢ dos ambientes (2004);

SIRAJ-BLATCHFORD et
al. (2002); HEIKKA et al.
(2024)

Fonte: Elaboragdo propria

2.2 Situando a Gestao da Educacao Infantil no Brasil

Esta se¢do analisa o contexto histdrico, politico e estrutural da gestdo educacional e

escolar brasileira, com especial atencao as especificidades e aos desafios que incidem sobre a

Educacao Infantil (EI). Ao delimitar esse pano de fundo, fundamentamos a discussdo sobre

lideranca pedagogica — foco deste estudo — evidenciando como as politicas publicas e as

disputas teoricas influenciam e conformam as praticas das diretoras da Educagao Infantil.

A gestdo educacional brasileira ¢ orientada pelo principio da gestdo democratica.

Embora esse principio esteja consagrado na Constitui¢do Federal de 1988 (art. 206, VI) e

reafirmado pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional — LDB, Lei n.® 9.394/1996,

ele vem sendo historicamente permeado por disputas conceituais e politicas. Fernandes e

Campos (2015) demonstram que o termo “gestao

~ %

oscila entre um eixo politico-participativo,
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voltado a democratizacdo da escola, e um eixo técnico-empresarial, ancorado na busca por
eficiéncia e metas. Essa ambivaléncia atravessa a Educagdo Infantil, incorporada tardiamente
a educacdo basica (BRASIL, 1988; BRASIL, 1996) e compelida a adaptar-se a modelos
originalmente concebidos para o Ensino Fundamental (FERNANDES; CAMPOS, 2015).

Desde o inicio do século XX, a experiéncia historica evidencia que a gestdo
educacional no Brasil ¢ um campo de disputas. Entre 1901 e 1960, o Decreto n.° 3.890/1901
— uma das primeiras normativas brasileiras relativas ao cargo de diretor — limitava esse
posto a fungdes estritamente administrativas, como prestacao de contas ¢ tomada de decisdes
sem consulta ao coletivo docente (BRASIL, 1901; GENEROSO; MOREIRA, 2023). Ainda
nesse periodo, houve uma tentativa de instituir a elei¢do direta pela comunidade escolar, o que
deixou explicita a tensdo entre diferentes graus de participagdo e a centralizacdo estatal no
processo decisorio; entretanto, logo se retornou ao modelo de escolha sem participagdao
comunitaria (GENEROSO; MOREIRA, 2023).

Na Era Vargas, a educagdo tornou-se estratégia de promoc¢ao social e o principal meio
para a inser¢cao no mercado de trabalho. A criacdo do Ministério da Educagdo e Saude Publica
consolidou o diretor como executor das diretrizes federais, num quadro de padronizacao
(ANDREOTTI, 2010). Segundo Souza (2017), os estudos de Administracao Escolar de José
Querino Ribeiro e de Antonio Carneiro Ledo, pioneiros na area, importaram a racionalidade
classica — hierarquia, divisdo de fung¢des e foco produtivista. Ledo descrevia o diretor como
“alma da escola”, defensor de uma perspectiva de “administragdo cientifica”, utilizando-se de
“praticidade didatica” (apud SOUZA, 2017). Ribeiro buscava conciliar planejamento
estratégico e especificidade escolar, mas ainda sob l6gica proxima de Ledo (SOUZA, 2017).

Esse olhar técnico perdurou até a década de 1960; nesse periodo, os cursos de
Pedagogia passaram a formar administradores (GENEROSO; MOREIRA, 2023). Conforme
Souza (2017), Anisio Teixeira, em 1961, criticou a equiparacdo da escola a uma empresa,
sustentando que a gestdo escolar ¢ um ato pedagdgico e politico. Sua visdo antecipou
correntes que rejeitam a mera racionalizagdo burocratica; contudo, apesar dessa critica,
Teixeira € classificado por Souza como autor de matriz classica.

Segundo Generoso e Moreira (2023), durante o regime militar (anos 1970 e 1980) o
diretor permaneceu como mero “supervisor” das ordens superiores. Souza (2017) registra que,
nesse periodo, criticas a esse modelo se intensificaram: Tragtenberg (1974) denunciou a
logica produtivista, argumentaram que o tecnicismo reproduz desigualdades e empobrece a

formac¢do. Essas vozes impulsionaram a substituicdo da nocdo de administragdo pela de
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gestdo, agora orientada pelos principios da participacdo, da autonomia e do compromisso
social (SOUZA, 2017).

Com a redemocratizacdo, a abertura politica, escolas e sindicatos reivindicam eleicao
de diretores, transparéncia orcamentaria e outros elementos vistos como direito social. A
Constituicao Federal (CF) de 1988 (BRASIL, 1988) consagrou a gestdo democratica, mas
sua regulamentagcdo ficou para a legislacdo infraconstitucional, coube a essas normas
“infraconstitucionais” dar forma concreta aos processos de escolha de diretores, a composi¢ao
e atribuicdes dos conselhos escolares, aos sistemas de planejamento e avaliacdo e aos
mecanismos de participagdo da comunidade, isso foi origem de embates entre forcas
progressistas e conservadoras (CAROLINO, SANTOS, 2022).

No governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), houve um conjunto de agdes
de reestruturacdo da gestdo da educagdo bésica, com destaque para o langamento do Plano
Nacional de Educagdo (PNE) 2001-2010. Embora mencionasse a gestdo democratica como
diretriz, o plano carecia de detalhamentos e metas especificas voltadas a sua efetivacdo. As
reformas implementadas sob a lideranca do entdo ministro da Educacdo, Paulo Renato de
Souza, impulsionaram novas formas de financiamento, avaliacao e gestao da educacao basica,
orientadas pela descentralizagdo e por uma maior autonomia das escolas. Destacam-se, nesse
contexto, o Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), criado em 1995 pelo Decreto n°
1.651, com o objetivo de transferir recursos financeiros diretamente as escolas publicas para
pequenos investimentos em infraestrutura ¢ manutengdo, ¢ o Programa de Fortalecimento da
Escola (FUNDESCOLA), langado em 1997 para apoiar escolas das regides Norte, Nordeste e
Centro-Oeste, com foco na melhoria da qualidade do ensino fundamental, alinhados a logica
da gestao por resultados, como apontam Carolino e Santos (2022).

No governo de Luiz Inacio Lula da Silva a presidéncia em 2003 até 2010, houve uma
reorientacdo das politicas educacionais, agora com mais énfase na equidade e inclusdo social
da educacdo. Um marco importante foi a criagdo do Fundo de Manutengdo e
Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizagdo dos Profissionais da Educagao
(FUNDEB), instituido pela Emenda Constitucional n® 53/2006 e regulamentado pela Lei n°
11.494/2007. O FUNDEB ampliou o escopo de financiamento anteriormente restrito ao
ensino fundamental (como no caso do FUNDEF), incluindo toda a educacao basica — da
educagdo infantil ao ensino médio. A educacao infantil foi formalmente incorporada ao fundo
em 2007, o que representou um avango na consolidacdo de seu lugar como primeira etapa da

educagdo basica. Nesse novo cenario, a gestdo escolar passou a ser valorizada ndo apenas



32

como responsabilidade administrativa, mas como instancia estratégica para a promogdo de
politicas participativas. Foram criados ou reforcados programas como o Plano de
Desenvolvimento da Educagdao (PDE), lancado em 2007 com o objetivo de melhorar os
indices educacionais por meio do apoio técnico e financeiro as redes; o Programa Nacional de
Fortalecimento dos Conselhos Escolares, destinado a apoiar a formagdo de conselheiros e
incentivar o funcionamento mais efetivo desses colegiados nas escolas; e a continuidade do
Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), agora com ampliagdo de escopo e agdes
complementares (CAROLINO, SANTOS, 2022).

Durante o governo de Dilma Rousseff (2011-2016), houve continuidade e
aprofundamento dessas agdes. Foram criadas ou fortalecidas diversas politicas educacionais,
entre elas o Programa Nacional de Reestruturacao e Aquisicao de Equipamentos para a Rede
Escolar Ptblica de Educacdo Infantil (PROINFANCIA), voltado a construgdo e adequagdo de
creches e pré-escolas publicas; e o Pacto Nacional pela Alfabetizacdo na Idade Certa
(PNAIC), langado em 2012 com o objetivo de garantir que todas as criangas estejam
alfabetizadas até o final do 3° ano do ensino fundamental. Em 2014, a aprova¢dao do novo
Plano Nacional de Educacao (PNE 2014-2024), por meio da Lei n° 13.005/2014, conferiu
destaque ainda maior & gestdo democratica, ao tratd-la ndo apenas como principio, mas
também como meta (CAROLINO, SANTOS, 2022).

As acdes previstas nesse novo PNE reforcaram o compromisso com a gestdo
democratica. Nesse cenario, ganharam relevancia programas de formagdo como o Programa
de Capacitacdo de Gestores Escolares (PROGESTAO) e a Escola de Gestores da Educagdo
Basica Publica, ambos voltados a formagdo continuada de diretores escolares e demais
profissionais das redes publicas (CAROLINO, SANTOS, 2022).

O debate sobre a gestao educacional no Brasil nessa época foi fortemente influenciado
pela literatura da teoria critica sobre gestdo educacional e escolar, em que os principais
autores eram Miguel Arroyo, Fatima Félix e Vitor Paro, conforme Souza (2017). Esse periodo
foi marcado por reformas que alteraram a organizagao do sistema educativo.

Ja no governo Temer, houve a homologagao da BNCC (2017), o que levou a criagao
da Base Nacional Comum para formag¢ao inicial (2019) e continuada (2020) de professores,
essas duas bases impulsionaram a discussdo sobre ter uma Base nacional comum aos
diretores. Durante o governo Bolsonaro (2019-2022), na época da pandemia do Covid-19,
houve a elaboragdo da Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar

(BNC-Diretor Escolar), ela foi aprovada pelo Conselho Nacional de Educa¢do (CNE) em 11
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de maio de 2021, por meio do Parecer CNE/CP n° 4/2021. No entanto, at¢ o momento, o
documento aguarda homologacdo pelo Ministério da Educacdo (MEC) para que possa ser
oficialmente implementado em todo o territorio nacional (BOTELHO, SILVA, 2023).

A BNC-Diretor Escolar estabelece um conjunto de dez competéncias gerais e
dezessete competéncias especificas, organizadas em quatro dimensdes: politico-institucional,
pedagogica, administrativo-financeira, pessoal e relacional. Essas competéncias visam
orientar a formagdo, a selecdo e a avaliacdo dos diretores escolares, com o objetivo de
promover uma gestdo escolar eficaz e democratica. O documento também propde noventa e
cinco atribui¢des vinculadas as competéncias especificas. As orientagdes indicam que as redes
de ensino tenham flexibilidade para adapta-las conforme suas realidades locais (BRASIL,
2021b).

A elaboragdo da matriz contou com a colaboragdo de especialistas e representantes de
diversas instituigdes, incluindo o Conselho Nacional de Secretarios de Educacao (Consed) ¢ a
Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educagdo (Undime), além de ter sido submetida
a consultas publicas para garantir ampla participacdo da sociedade. A expectativa € que, uma
vez homologada, a BNC-Diretor Escolar sirva como referéncia para politicas de formagao e
desenvolvimento de liderangas escolares em todo o pais (BRASIL, 2021b).

A Associagdo Nacional de Politica e Administracdo em Educagcdo (ANPAE) segundo o
artigo de (BOTELHO, SILVA, 2023), critica o viés gerencial da Matriz: ao importar modelos
da OCDE, reforgaria a cultura de resultados e reduziria o espaco participativo garantido pela
CF/1988. Contudo, na versao final da matriz, os responsdveis fundamentaram suas escolhas
tedricas nos principios da gestdo democratica, levando em conta as criticas aos modelos
gerencialistas, e justificam determinadas opg¢des com base em estudos que indicam os
diretores como agentes centrais na promog¢ao da qualidade educacional.

A matriz busca responder a estratégias de reducdo das desigualdades educacionais,
usando o argumento de todos os diretores terem o “minimo e o basico de direcionamento”.
Esse ¢ o dilema contemporaneo do campo tedrico, que € justamente articular accountability’,
que é o foco em resultados com gestao democratica e lideranga escolar.

A promulgagdo da Lei n.° 14.113/2020 (BRASIL, 2020), que regulamenta o novo

Fundeb permanente, trouxe importantes inovagdes no que se refere a valorizagdo da gestao

3 No campo da educagio, especialmente em politicas publicas, accountability refere-se a mecanismos pelos quais
escolas, gestores, professores e sistemas de ensino sdo cobrados por seu desempenho, sobretudo com base em
indicadores de qualidade, como resultados de avaliagdes externas (ex: SAEB, IDEB), taxas de aprovagdo, evasio
etc.
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escolar, ao estabelecer critérios técnicos e objetivos para a selecdo de diretores das escolas
publicas. Em especial, seu art. 13 condiciona parte da complementacdo da Unido ao
cumprimento de requisitos, priorizando a sele¢do por critérios de mérito e desempenho ou por
meio de consulta a comunidade escolar. Esse principio foi detalhado pelo Decreto n.°
10.656/2021 (BRASIL, 2021a), que orienta os entes federativos sobre as exigéncias para
acesso a complementacdo da Unido pela modalidade VAAR (Valor Aluno Ano Resultado).
Dessa forma, a politica de financiamento passou a articular-se diretamente com aspectos da
gestdo educacional, incentivando os sistemas de ensino a aperfeicoarem seus processos de
selecdo e formagao de liderancas escolares.

Esse aspecto ¢ fundamental para compreender a centralidade do debate sobre o papel
do diretor escolar, pois, historicamente, sempre que politicas publicas de gestdao educacional
se articulam a mecanismos de financiamento, como o Fundeb, observa-se um aumento
significativo de alcance, mobilizagdo institucional e impacto social dessas medidas. Conforme
defendem Dourado (2011) e Hirata et al. (2022), a relacdo entre financiamento e indugao de
politicas educacionais gera um efeito normativo sobre os sistemas de ensino: ndo se trata
apenas de estabelecer diretrizes, mas de condicionar recursos a praticas desejaveis, ampliando
o poder de influéncia do governo federal sobre a gestdo local. Nesse sentido, a valorizacao da
figura do diretor escolar assume novo patamar, sendo vista ndo apenas como um cargo técnico
ou administrativo, mas como elemento estratégico para o cumprimento de metas de qualidade
e equidade na educagdo basica.

Com a retomada do governo de Luiz Inacio Lula da Silva em 2023, o Ministério da
Educacao (MEC) langou, por meio da Portaria n® 481, de 15 de maio de 2024, um programa
nacional voltado a formacao de diretores escolares e técnicos das secretarias de educagao
(BRASIL, 2024a). O objetivo da iniciativa ¢ fortalecer as competéncias técnicas e
pedagbgicas desses profissionais, alinhando-os aos desafios contemporidneos da gestdo
democratica e ao cumprimento das metas previstas no Plano Nacional de Educacdo (PNE)
(BRASIL, 2024b). Essa politica reafirma o compromisso do governo com a qualifica¢do da
lideranga educacional como elemento estratégico para a melhoria da aprendizagem e para o
fortalecimento das redes publicas de ensino, em consonancia com as exigéncias estabelecidas
pelo novo Fundeb e os critérios do VAAR.

No que se refere a forma de operacionalizar e implementar a gestdo escolar sob o
principio da gestdo democratica, destacam-se os instrumentos institucionais que asseguram a

participagdo da comunidade nas decisdes pedagdgicas, administrativas e financeiras. Entre
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esses instrumentos, a Proposta Pedagogica da escola — anteriormente denominada Projeto
Politico-Pedagogico (PPP) — e o Conselho Escolar permanecem como pilares fundamentais
reconhecidos pelas Diretrizes Curriculares Nacionais da Educagdo Bésica (Resolugao
CNE/CEB n° 4/2010) e da Educacdo Infantil (Resolugdo CNE/CEB n° 5/2009) (BRASIL,
2009a; BRASIL, 2010). Estudos recentes confirmam essa centralidade: Wagner e Costa
(2024) evidenciam que o PPP, quando construido de forma participativa, fortalece a gestdo
democratica ao alinhar missdo, metas e acdes da escola as demandas do territorio; ja Silva e
Alves (2025) mostram que o Conselho Escolar, ao reunir representantes de todos os
segmentos da comunidade, amplia o didlogo, a corresponsabilidade e o controle social sobre
as agdes da unidade educativa, consolidando-se como instincia de deliberacdo e
acompanhamento essencial para a efetivagdo da gestao democratica.

Essa perspectiva ¢ reforcada por Cdco (2009), ao analisar o processo de integragdo da
Educagao Infantil aos sistemas de ensino, evidenciando como esse movimento mobilizou a
apropriacdo de modelos organizativos ja consolidados no campo educacional. Para a autora,
essa incorporagdo abriu espago para que a Educagdo Infantil afirmasse suas especificidades,
a0 mesmo tempo em que passou a integrar mecanismos institucionais como a criagao do
cargo de diretor, a regulamentacdo das formas de investidura e a implementagcdo dos
conselhos escolares. Tais dispositivos foram resultado de uma reivindicagdo por gestdo
democratica, construida dentro das préprias escolas, como expressdo das lutas sociais por
maior democratizacdo nas relagdes institucionais. Nesse sentido, Coco (2009) destaca trés
proposi¢des centrais da gestdo democratica escolar: a eleicdo direta de diretores, a
institucionalizacdo dos conselhos escolares e a garantia da participa¢do da comunidade nos
processos decisorios.

A incorporagdo da Educagdo Infantil a Educagdo Basica, a partir da Constitui¢ao de
1988 e da LDB de 1996, representou um marco legal importante, mas nao foi suficiente para
garantir o reconhecimento pleno de suas especificidades no campo das politicas publicas
educacionais da gestdo educacional. Na revisdo de literatura de Fernandes e Campos (2015)
apontam que essa etapa foi frequentemente englobada nos debates da gestao educacional sem
o devido cuidado com suas caracteristicas proprias, sendo tratada a partir de logicas e modelos
oriundos do Ensino Fundamental. Essa tendéncia contribuiu para a persisténcia de lacunas
estruturais que dificultam a consolidagdo de uma gestdo voltada as necessidades reais das

criangas pequenas.
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A incorporacdo da Educacdo Infantil a Educacdo Bésica, consignada na Constituicao
Federal de 1988 e na Lei n.° 9.394/1996 (BRASIL, 1988; BRASIL, 1996), constituiu um
marco legal relevante, mas ndo bastou para assegurar o pleno reconhecimento de suas
especificidades no ambito das politicas publicas de gestdo educacional. Fernandes e Campos
(2015) apontam, em revisdao de literatura, que essa etapa foi frequentemente subsumida aos
debates da gestdo educacional sem o devido cuidado com suas caracteristicas proprias, sendo
tratada a partir de logicas e modelos oriundos do Ensino Fundamental. Essa tendéncia
contribuiu para a persisténcia de lacunas estruturais que dificultam a consolidacdo de uma
gestdo voltada as necessidades reais das criangas pequenas. As Diretrizes Curriculares
Nacionais para a Educagdo Infantil, instituidas pela Resolu¢gdo CNE/CEB n° 5/2009, e os
Parametros Nacionais de Qualidade para a Educagdo Infantil reconhecem esse principio,
reforgando a necessidade de envolver as familias ndo apenas nas decisdes institucionais, mas
também na constru¢do do cotidiano pedagdgico, na escuta ativa das demandas e na criagao de
vinculos e co responsabilidade entre escola e familias (BRASIL, 2009a; BRASIL, 2024a).

No que se refere aos principais insumos das politicas publicas federais que sustentam a
gestdo, que sao eles, a financeira e a formacgao, observam-se desafios historicos e persistentes.
O financiamento da etapa infantil exige maior investimento por crianga, tanto pelas exigéncias
legais de proporcao adulto/crianga quanto pelas demandas de infraestrutura fisica e
pedagdgica especificas. Apesar dos avancos com a criagdo do FUNDEB (BRASIL, 2007) e
sua renovacao em carater permanente (BRASIL, 2020), o déficit de vagas, sobretudo para
criangas de 0 a 3 anos, permanece elevado. A Emenda Constitucional n.° 59/2009 (BRASIL,
2009¢) e o Plano Nacional de Educagdao — PNE 2014-2024 (BRASIL, 2014a) estabeleceram a
meta de atender 50 % das criancas nessa faixa etéria até¢ 2024. No entanto, segundo dados do
Censo Escolar de 2024 (INEP, 2024), a cobertura atual ¢ de apenas 38,7 % para criancas de 0
a 3 anos, enquanto a pré-escola atende cerca de 93 % das criangas de 4 a 5 anos.

O processo de municipalizagdo, sem o correspondente aporte financeiro, aliado a
ampla utiliza¢do de creches conveniadas — muitas vezes mantidas em condi¢des precarias —
evidencia as dificuldades enfrentadas pelos municipios para universalizar a Educagao Infantil
com qualidade (DOURADO, 2011; NASCIMENTO et al., 2022). Marca da oferta dessa etapa
no Brasil, as chamadas escolas conveniadas — institui¢des privadas sem fins lucrativos que
recebem recursos publicos para atender criancas em creches e pré-escolas — tornaram-se
estratégia recorrente para expansao de vagas diante da crescente pressao social. Tal arranjo

encontra respaldo na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n.° 9.394, de 20 de
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dezembro de 1996, arts. 7.° e 20), que permite o repasse de recursos a entidades comunitarias,
confessionais e filantropicas que atuam na educagdo basica.

No entanto, estudos como os de Nascimento et al. (2022) e Silva (2021) alertam que
esse arranjo pode comprometer aspectos fundamentais da qualidade educacional, como a
articulagdo curricular, a formagdo continuada dos profissionais e a consolidagdo de uma
identidade institucional alinhada aos principios da educagdo publica. Tais elementos impdem
desafios importantes a atuacdo das diretoras e a coeréncia da gestdo pedagdgica nas unidades
conveniadas.

Outro elemento desafiador ¢ a politica de tempo integral, que na Educagdo Infantil
possui especificidades. Diferente das outras etapas da educagdo basica, o atendimento integral
ja& € pratica comum nas creches, mas muitas vezes se organiza com base em uma logica
assistencialista. A demanda por tempo integral estd associada a reorganizacdo das dindmicas
familiares e sociais, em especial a participagdo crescente das mulheres no mercado de
trabalho. No entanto, ainda ¢ um desafio pensar o tempo integral na perspectiva da educagao
integral — que considera o desenvolvimento pleno da crianga em suas multiplas dimensdes
—, especialmente quando as instituigdes carecem de projetos pedagdgicos consistentes e
infraestrutura adequada, o que envolve financiamento maior (BARBOSA; RICHTER;
DELGADO, 2015).

Para as diretoras escolares da Educacao Infantil, essas condi¢des estruturais e
politicas impdem uma sobrecarga de responsabilidades, muitas vezes centradas na dimensao
administrativa e na media¢ao de conflitos relacionados a falta de vagas, auséncia de recursos e
manuten¢do predial. Como consequéncia, o tempo ¢ a energia disponiveis para o exercicio da
lideranga pedagogica sdo reduzidos, limitando o papel da direcdo como agente articulador do
projeto educativo da escola.

Além disso, outra politica fundamental como insumo pilar do trabalho das diretoras ¢ a
sua formagdo inicial e continuada para os profissionais da Educacdo Infantil, que ainda
enfrentam entraves significativos. A formacao inicial permanece fragilizada: os cursos de
licenciatura em Pedagogia raramente abordam as especificidades da primeira infancia e
apresentam baixa qualidade, sobretudo na modalidade a distdncia, em que a caréncia de
estagios supervisionados e de materiais adequados compromete o desenvolvimento de
competéncias necessarias ao trabalho com bebés e criancas pequenas (GOMES, 2013;

PIMENTA et al., 2017; NUNES; CORSINO, 2013; KRAMER, 2013).
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Pesquisas publicadas de 2023 a 2025 indicam que a formacdo continuada destinada
aos profissionais da Educacdo Infantil continua marcada por fragilidades estruturais, embora
se observem avancos pontuais. O mapeamento de Magalhdes e Silva (2025) mostra que,
apesar da maior diversidade de formatos (oficinas, mentorias, redes de apoio), as agdes ainda
carecem de articulacdo com politicas publicas e com o cotidiano docente, o que limita sua
efetividade. Analisando a ultima década, Delfini e Alexandria (2024) reforgam essa
percepcao: identificaram que a maioria das iniciativas ndo dialoga com as necessidades
praticas dos professores e raramente promove espacos de reflexdo coletiva ou protagonismo
docente. J4 o estudo de Rieger e Manosso (2023) revela forte predominancia de cursos de
curta duracdo—frequentemente sem acompanhamento—, mas aponta como tendéncia positiva
a valorizacdo de formagdes em contexto, baseadas em problemadticas reais do cotidiano. Em
sintese, os dados recentes confirmam que a oferta permanece episodica e pouco sistematica,
embora haja sinais de melhora na variedade de estratégias e na énfase em praticas reflexivas.

Para efetivar uma formacdo continuada de qualidade na EI, ¢ urgente: (a) definir
percentuais minimos de estagio/pratica supervisionada nos cursos de Pedagogia; (b) articular
os planos de carreira municipais ao desenvolvimento profissional; (c) garantir a participagao
ativa das diretoras na concepcdo e avaliacdo dos programas formativos; e (d) estruturar
mecanismos de monitoramento e avaliagdo de impacto sobre a qualidade da pratica
pedagdgica e o bem-estar de bebés e criangas (MORICONI; PEREIRA, 2025; MORICONI et
al., 2017).

Assim, tanto o financiamento quanto a formag¢do — dois pilares estruturantes para a
construcdo de uma gestdo educacional de qualidade — permanecem como grandes desafios
para o avanco da Educagdo Infantil no Brasil. Conforme o que foi apresentado, a atuacao
federal nesses campos t€m oscilado entre avangos normativos € omissdes estruturais, o que
compromete a efetivacdo do direito a educacdo infantil como uma etapa fundamental da
educacdo basica, com identidade, demandas e sujeitos proprios.

Até aqui examinamos as condigdes historicas, institucionais e estruturais que
constituem o campo de atuacdo das diretoras. Na sequéncia, manteremos essa perspectiva,
mas voltando o foco ao direcionamento pedagdgico das unidades educacionais: sua funcao
social, as diretrizes para a elaboragdo dos curriculos municipais de Educacdo Infantil e a
organizacdo do funcionamento institucional. Em especial, discutiremos os instrumentos que
permitem as diretoras apoiar efetivamente os professores. Dessa forma, abordaremos dois

eixos fundamentais ao trabalho diretivo: (1) o curriculo de Educagdo Infantil entendido a
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partir de sua fungdo social, e (2) os Pardmetros Nacionais de Qualidade da EI como
ferramenta de operacionalizacdo dessas diretrizes.
2.2.1 Funcao Social da Educac¢ao Infantil e Identidade Curricular

A trajetéria da fungdo social da Educacdo Infantil no Brasil estd fortemente
entrelacada aos direitos das mulheres e as suas lutas por espaco no mercado de trabalho.
Desde o inicio do século XX, a criagdo de creches e instituicdes de cuidado infantil esteve
mais vinculada a assisténcia social do que a educagdo formal, funcionando como estratégia de
apoio as maes trabalhadoras das camadas populares. Essas instituicdes — muitas vezes
mantidas por entidades filantropicas ou pela Igreja — tinham como objetivo principal garantir
um local seguro para as criancas enquanto as familias se ocupavam de suas atividades laborais
(KUHLMANN JR., 2000).

Com a promulgacdo da Constituicao Federal de 1988, cujo art. 208 assegura o direito a
Educacdo Infantil para criancas de 0 a 6 anos, o foco deslocou-se: deixou de ser entendido
apenas como direito das maes e passou a ser reconhecido como direito da crianga. A Lei de
Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (Lei n® 9.394/1996) consolidou esse entendimento
ao incluir a Educagdo Infantil como primeira etapa da Educacdo Basica e ao determinar que
seu objetivo principal € o desenvolvimento integral.

A construgdo de pardmetros curriculares e a definicdo de mecanismos de avaliagdo da
qualidade na Educagdo Infantil sdo processos relativamente recentes: somente a partir da
década de 1990 iniciaram-se os primeiros esfor¢os para formular diretrizes nacionais para a
etapa. Um dos primeiros marcos foi a publicacdo dos Referenciais Curriculares Nacionais
para a Educacdo Infantil (RCNEI) em 1998. Embora ndo fossem obrigatdrios, os RCNEI
representaram avango na sistematizagao de principios pedagdgicos para creches e pré-escolas,
organizando propostas em trés eixos de trabalho — movimento, linguagem oral e escrita, ¢
artes visuais (BRASIL, 1998). O documento, contudo, recebeu criticas por sua orientagao
prescritiva e por dialogar pouco com a diversidade cultural e social das infancias brasileiras
(KRAMER, 2003).

Nos anos 2000, ampliaram-se os debates sobre curriculo, qualidade e avaliagao,
culminando, em 2009, na aprovagdo das Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educagao
Infantil (DCNEI). Diferentemente dos RCNEI, as DCNEI tém carater normativo e
estabelecem o curriculo a partir de dois eixos estruturantes — interacdes € o brincar —,
articulando cuidar e educar. Nessa concep¢ao, a crianga ¢ sujeito de direitos, produtora de

cultura e de interpretagdes sobre si e 0o mundo (BRASIL, 2009a).
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A homologacdo da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) em 2017 aprofundou
essa concepgdo ao instituir os campos de experiéncia como forma de organizagdo curricular,
ao invés de uma divisdo por disciplina, e ao enunciar seis direitos de aprendizagem e
desenvolvimento para os bebés e criangas, que sao eles: conviver, brincar, participar, explorar,
expressar e conhecer-se (BRASIL, 2017).

Para além da permanéncia de tragos assistencialistas, um debate igualmente central
refere-se a antecipacdo da alfabetizacdo de forma mecanizada. O tema ganhou novo félego
com o Plano Nacional de Alfabetizagdo (PNA), instituido pelo Decreto n® 9.765/2019
(BRASIL, 2019) que previa metas de pré-alfabetizacdo na Educacdo Infantil. Especialistas
apontaram conflito com a BNCC, que reserva a alfabetizagdo formal para o 1° ano do Ensino
Fundamental, priorizando na Educacao Infantil o brincar, a oralidade e o contato significativo
com diferentes linguagens. Sob pressdo académica e parte da sociedade civil, o Decreto foi
revogado em 2023 por outro Decreto de n® 11.556/2023 (BRASIL, 2023). Introduzir praticas
de leitura e escrita na Educacdo Infantil é um direito das criangas, desde que essas praticas
respeitem seu desenvolvimento e estejam pautadas na curiosidade que elas demonstram pelas
fungdes sociais da linguagem (SOARES, 2016).

Em continuidade ao foco na alfabetizag¢do, o governo federal vigente (2023-2026) deu
inicio, em 2024, ao Programa de Formag¢do Continuada Leitura e Escrita na Educa¢do Infantil
(Pro-LEEI), alinhando-se aos principios da BNCC e as teorias contemporaneas de
desenvolvimento infantil. Ao contrario da PNA, o Pro-LEEI resultou de um processo de
escuta aos profissionais da etapa, incorporando os principios dessa etapa, o que tem
favorecido sua aceitagdo pelos educadores. Formalmente instituido pela Portaria MEC n.° 85,
de 31 de janeiro de 2025, o programa integra o Compromisso Nacional Crianca Alfabetizada
(BRASIL, 2024c) e estrutura-se em trés eixos — gestdo e governanga; formacao de
profissionais da educacdo; e reconhecimento e disseminacdo de praticas pedagdgicas
significativas —, mantendo seu foco na linguagem oral, na leitura e na escrita, mas de forma

mais articulada aos principios pedagogico da Educacao Infantil (BRASIL, 2025a).

Apesar do arcabouco normativo, o distanciamento entre o previsto e o praticado
ainda ¢ expressivo. Com base no Estudo Nacional sobre a Qualidade da Educagdo Infantil,
realizado com uma amostra de 12 municipios em 2021, identificou-se que 55 % das turmas
nao tém momentos dedicados a leitura de histérias e que 10,8 % das interacdes verbais ferem

direitos das criangas (LEPES, 2023). Silva (2025) descreve trés modelos de praticas
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desalinhadas a BNCC, valendo-se dos dados do estudo nacional mencionado acima para

fundamentar sua argumentagao:

e Pratica assistencialista — com raizes historicas, ainda predomina, sobretudo em
creches, ao concentrar-se em cuidados basicos (alimentagdo, sono e higiene) sem
intencionalidade pedagdgica. O estudo indica que 30% das turmas realizam praticas de
higiene de forma mecanica, sem promover autonomia ou cuidado de si.

e Pritica mecanicista — comum em pré-escolas voltadas ao Ensino Fundamental,
antecipa inadequadamente conteudos de alfabetizagdo (tracar letras e nimeros sem
significado para as criangas), desconsiderando o carater ludico e o desenvolvimento
integral. Segundo o referido estudo, 58% das praticas observadas enquadram-se nessa
categoria.

e Pratica espontaneista — baseada em interpretacao equivocada das teorias da Escola
Nova, esse modelo de pratica ¢ sobre a auséncia de mediagdo pedagdgica nas
brincadeiras. Os dados do estudo mostram que menos de 25% das turmas apresentam

intencionalidade pedagdgica em suas propostas ludicas.

Outro elemento que atravessa a discussao da identidade e funcao social da Educagao
Infantil foi o movimento, nas ultimas décadas, no qual as agendas de equidade e qualidade
ganharam centralidade, impulsionadas por organismos internacionais que veem a Primeira
Infancia (0 a 5 anos e 11 meses) como investimento estratégico em capital humano
(HECKMAN, 2006; OCDE, 2020). Esse movimento influenciou politicas nacionais, como o
Decreto n.° 12.083/2024, que instituiu a Politica Nacional Integrada para a Primeira Infancia e
articula a Educacdo Infantil com outros setores, como saude e assisténcia social (BRASIL,
2024d). O Programa Mais Infancia Ceara (Lei n.° 16.873/2019) exemplifica articulacao
multissetorial no ambito estadual, com agdes sistematicas que permitem ao Estado ter
participagdo mais ativa na oferta da Educacdo Infantil em seus municipios.

Dessa forma, a fun¢do social da Educacdo Infantil, que antes se concentrava nos
direitos das maes, passou a ser enfatizada como direito das criancas e, agora, também
entendida como direito da sociedade de que haja uma formacao plena na primeira infancia.
Assim, a consolidacdo da Educacdo Infantil como etapa inicial da Educagdo Basica impde aos

entes federativos o desafio de garantir ndo apenas o acesso, mas também a permanéncia e a
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efetiva qualidade e equidade, respeitando sua funcao social — tal como declarada nas DCNEI
e na BNCC.

Nesse contexto, a centralidade do(a) diretor(a) torna-se crucial: cabe a ele(a)
compreender profundamente essa fun¢do social, traduzindo-a em decisdes pedagogicas, na
organizagdo dos espacos e tempos escolares e na articulagdo com as familias e a comunidade.
S6 assim sua lideranca pedagdgica podera assegurar o curriculo, reafirmando o compromisso
da etapa com os direitos das criancas e da sociedade como um todo.

2.2.2. Instrumentos de Operacionaliza¢io da Gestdo na EI
Para implementar as DCNEI e a BNCC, ¢ fundamental que haja parametros de como

organizar as institui¢des educacionais. Desde a publicacdo, em 2006, dos primeiros
Parametros Nacionais de Qualidade para a Educacdo Infantil (PNQEI) — elaborados pelo
MEC para oferecer subsidios concretos a organizagdo de creches e pré-escolas —, a
preocupacdo com a qualidade e a equidade nessa etapa vem se fortalecendo progressivamente.

Na edicdo pioneira, os pardmetros delinearam seis dimensdes essenciais — espagos e
ambientes; brincadeiras e interagdes; rotinas e organizagdo do tempo; projeto
politico-pedagdgico; profissionais e condigdes de trabalho; e parcerias com familias e
comunidade —, cada qual acompanhada de indicadores gerais e especificos que orientam o
cotidiano das instituigdes (BRASIL, 2006).

Apos a homologagao da BNCC, em 2017, e os efeitos que a pandemia de COVID-19
causaram na educagio, surgiu a necessidade de atualizar os parametros (MINISTERIO DA
EDUCACAOQ, 2024c). Dessa forma, houve a revisio publicada em 2024, instituida pela
Resolucao CNE/CEB n.° 1/2024, que afirma o compromisso com a equidade ao situa-la como
eixo estruturante de todas as recomendacdes. Passa a incorporar explicitamente o
enfrentamento das desigualdades e a inclusdo social nas politicas publicas de Educagdo
Infantil, reafirmando as DCNEI e a BNCC como documentos curriculares de referéncia, de
modo a assegurar coeréncia entre parametros de qualidade e orientagdes curriculares. Além
disso, amplia o campo de atencdo as diversidades de matriz sociocultural, territorial,
econdmica, étnico-racial, de género e etdria, incluindo comunidades ribeirinhas, quilombolas,
povos do campo e populagdes em areas florestais (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2024c).

Para abarcar a pluralidade de aspectos necessarios a garantia simultanea de qualidade e

equidade, o texto de 2024 foi estruturado em cinco dimensdes principais (BRASIL, 2024b):
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e Dimensdo 1- Gestao da Educacdo Infantil: trata dos processos de governanga
democratica, da participagdo social e da responsabilidade entre gestores, familias e
comunidade;

e Dimensao 2- Identidade e formacao profissional: relativa as condicoes de trabalho e
aos programas de formacao inicial e continuada voltados as especificidades da
primeira infancia;

e Dimensao 3- Proposta Pedagogica: exige a elaboragdo da proposta pedagdgica com
base no documento curricular, definindo objetivos de aprendizagem, metodologias e
estratégias de avaliagcdo formativa, além do registro da aprendizagem, em consonancia
com as DCNEI e a BNCC;

e Dimensio 4- Avaliacio na/da Educa¢ao Infantil: abrange mecanismos de
autoavaliacdo institucional e acompanhamento do desenvolvimento infantil por meio
de indicadores e instrumentos participativos, assim como avaliagdo da qualidade da
oferta da Educac¢ao Infantil;

e Dimensido 5- Infraestrutura, edificacdes e materiais: estabelece pardmetros para
ambientes fisicos e recursos pedagogicos seguros, acolhedores e apropriados para
bebés e criangas.

Essas sdo as dimensdes dos novos PNQEI; eles vieram como anexo da homologacao
das Diretrizes Operacionais Nacionais de Qualidade e Equidade para a Educagdo Infantil
(DONQEEI, Resolugao CNE/CEB n.° 1/2024), cuja vigéncia confere carater obrigatorio a
essas orientagdes (BRASIL, 2024a) — algo inovador em comparagdo a 2006, ano em que os
parametros foram publicados apenas em carater referencial.

Para a analise dos dados, foram examinados os novos pardmetros nacionais, e foram
selecionados indicadores que tém relacdo mais direta com a gestdo pedagogica ou com agdes
esperadas de uma lideranca pedagogica na Educacdo Infantil. Esses indicadores sdo: a)
Autoavaliacdo institucional; b) Organizacdo de espacos, tempos e materiais; c¢) Registro
pedagdgico e acompanhamento das praticas pedagogicas e aprendizagens; d) Frequéncia
escolar; e) Praticas de compartilhamento com familias e comunidade.

Os documentos oficiais descrevem que as unidades de educagdo infantil devem
articular procedimentos para acompanhamento continuo do trabalho pedagogico e do
desenvolvimento das criancas, sem finalidade de selecdo, mas como instrumento de

diagnostico e planejamento coletivos (BRASIL, 2024b, p. 29). O documento recomenda o uso
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dos Indiques, concebidos em 2009 (BRASIL, 2009b), como ferramenta para a autoavaliacao
(BRASIL, 2004b).

A gestao de espacos, tempos e materiais recebeu atengao especial desde a edigdo de
2006 dos PNQEI, mas a nova atualizagdo ampliou suas prescri¢oes, incluindo mobiliarios e
recursos adaptados as necessidades de criangas, respeito aos ritmos individuais e diversidade
cultural (BRASIL, 2024b, p. 28; BRASIL, 2017, p. 39). Ja a rotina ¢ a organizagdo do tempo
escolar, passam a integrar obrigatoriamente as modalidades de agrupamento e as transi¢des
orientadas entre propostas pedagdgicas, reduzindo tempos de espera das criangas entre uma
proposta e outra (BRASIL, 2024b, p. 28).

No que tange ao registro das praticas e aprendizagens, o acompanhamento
individualizado por meio de multiplos registros — relatorios, portfolios, fotografias e outros ¢
reforgado pelo DONQEEI como balizador do processo avaliativo, sem carater classificatorio,
mas para promover realinhamentos pedagdgicos constantes (BRASIL, 2024a; BRASIL,
2017). A frequéncia escolar, antes apenas mencionada em termos de garantia de vagas, passa
a ser objeto de busca ativa e registro sistematico de presenca, especialmente para criangas em
idade de matricula obrigatoria (BRASIL, 2024b).

Por fim, o indicador de compartilhamento das produ¢des destaca a importancia de
reunides periddicas com familias para socializar as propostas pedagdgicas e os registros sobre
o desenvolvimento infantil, promovendo a corresponsabilizagdo e a transparéncia do processo
educativo (BRASIL, 2024b). Assim, ao direcionar a analise de dados para esses aspectos,
pretende-se compreender como as diretoras mobilizam os instrumentos legais e operacionais
para efetivar a gestdo pedagogica.

2.2.3. O Lugar Estratégico do Diretor como lideranca na gestiio escolar

Analisamos as condigdes institucionais que moldam o trabalho do diretor na Educagao
Infantil. Cabe agora compreender como essas diretrizes se traduzem na pratica cotidiana e
quais desdobramentos emergem desse encontro entre norma e ag¢do. A compreensdo da
lideranca pedagogica na figura do diretor nas instituicoes de Educacdo Infantil exige uma
analise que articule tanto os fatores contextuais e institucionais quanto os elementos
subjetivos e individuais que atravessam a atuacdo dos diretores ou diretoras escolares.

No plano institucional, a lideranca exercida pelos diretores estd condicionada pelas
formas como o Estado organiza e regula o funcionamento das escolas publicas. O ponto de
partida ¢ a tensao permanente em que o diretor escolar se encontra: de um lado, a autonomia

formal assegurada pela Constituigdo Federal de 1988 e pela LDB de 1996, que preveem a
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gestdo democratica e a autonomia administrativa, financeira e pedagdgica das escolas
publicas; de outro, a discricionariedade operacional, ou seja, a margem de decisdo e
julgamento que os gestores possuem dentro de limites normativos e politicos, frequentemente
condicionada por fatores como a distribui¢do de competéncias entre os entes federativos, a
rigidez orcamentdria, as diretrizes centrais e as dinamicas politicas entre Unido, estados e
municipios (FERNANDES; CAMPOS, 2015; EXNER, 2021).

Quando nos voltamos especificamente a Educagao Infantil, essas tensdes ganham
contornos ainda mais agudos. Apesar da autonomia legislativa conferida aos diretores para
definir estratégias pedagbgicas, na pratica, boa parte desses objetivos chega pré-formatada
pelas secretarias municipais de educacdo. O diretor passa, entdo, a exercer uma fungao
predominantemente executiva, implementando normas sem dispor, muitas vezes, dos recursos
ou da formagdo necessarios. Nessa condi¢do, sua atuagao aproxima-se do que Lipsky (1980)
descreve como street-level bureaucracy ou, em termos nacionais, do “burocrata de médio
escalao” (LOTTA; PIRES; OLIVEIRA, 2014): um agente cuja principal atribuigdo ¢
interpretar e operacionalizar politicas, e ndo necessariamente inovar ou redefini-las.
Paradoxalmente, as mesmas diretrizes que restringem sua margem de decisdo podem ser
suficientemente vagas para permitir interpretacdes subjetivas, resultando em variagdes
significativas entre unidades educacionais, nem sempre promovendo a qualidade almejada na
Educacao Infantil (EXNER, 2021).

Segundo Exner (2021), isso gera, como consequéncia, a indefinicdo do papel do
diretor na Educacao Infantil. Na pratica, o diretor dessa etapa ¢ simultaneamente demandado a
ser gestor de recursos, executor de politicas definidas em outros niveis e um lider sensivel as
especificidades da infancia, em um contexto marcado por indefinicdes quanto as atribuigdes
prioritarias deste cargo. Esse atravessamento de fungdes cria um cenario de ambiguidade e
tensdo, pois o diretor transita entre as expectativas da comunidade, as exigéncias das
secretarias e as demandas familiares, muitas vezes sem diretrizes ou formacao que o orientem
sobre como organizar, delegar e compartilhar essas multiplas responsabilidades com os
demais profissionais da unidade educacional.

Além disso, os diretores precisam lidar com desafios cotidianos, como o alto
absenteismo dos professores. Dessa forma, a atuag¢do do diretor escolar na Educacao Infantil
configura-se como um campo de tensOes entre a autonomia formal e a discricionariedade

operacional, refletindo a indefini¢ao de papéis.



46

Na Educacdo Infantil, um curriculo organizado por campos de experiéncias — que
exigem uso flexivel dos espagos e tempos — torna crucial a articulagdo estreita entre dire¢ao
e professores: a coeréncia entre proposta curricular e pratica cotidiana depende do
alinhamento que o diretor e a equipe gestora instituem entre ambientes, materiais e ritmos de
trabalho.

Muitas unidades, sobretudo em contextos de restricoes or¢amentarias e baixa
valorizacdo da etapa, contam com apenas um gestor — o diretor ou a diretora — o que torna
ainda mais fundamental o exercicio da lideranga pedagdgica por parte desses profissionais. Ja
nas unidades em que ha coordenadores pedagdgicos, estes permanecem subordinados a
decisdo final da direcdo, o que reforga o locus decisorio do cargo.

Para além das condigdes externas, o exercicio da lideranca ¢ também atravessado por
fatores subjetivos, especialmente pela autopercepcdo que as diretoras possam ter sobre seu
papel e suas competéncias. A forma como as diretoras compreendem sua atuacdo ¢ moldada
por sua trajetoria profissional, valores pessoais, experiéncias anteriores e também pelas
oportunidades de formagao e apoio institucional.

Pesquisas recentes reforcam esse ponto, os autores Ralebese, Jita ¢ Badmus (2025)
apontam que a autopercepcdo impacta diretamente dimensdes centrais como o0
estabelecimento de metas, a coordenagdo pedagogica e o clima escolar. Pinkas (2022), por sua
vez, destaca que diretores com percepcao acurada de seu estilo de lideranca demonstram
maior coeréncia entre intencao e pratica, além de desenvolverem maior empatia e consciéncia
critica.

Estudos na area da Educagdo Infantil como os de Fabry, Barblett e Knaus (2022)
mostram que lideres que conhecem bem suas praticas conseguem criar ambientes
colaborativos e fomentar o protagonismo docente. Tschannen-Moran; Gareis (2004) ressalta a
importancia da autoeficicia e do autoconhecimento por parte dos lideres, por meio de praticas
reflexivas como feedback estruturado e andlise de trajetorias profissionais.

Portanto, a lideranca pedagdgica eficaz depende ndo apenas de condigdes
institucionais adequadas, mas também do investimento no desenvolvimento subjetivo e
reflexivo. Quando conscientes de suas potencialidades e limitacdes, os(as) diretores (as)
tendem a desenvolver uma lideranga mais estratégica e colaborativa, alinhada as necessidades

reais da comunidade escolar.
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Diante desse quadro, discutir a lideranga pedagdgica exercida pela figura do diretor ou
da diretora escolar torna-se necessario para a promo¢ao da qualidade na Educacdo Infantil.
Desenvolver um modelo de lideranga escolar estratégico, sensivel as especificidades da
infancia e alinhado as demandas territoriais implica repensar o arranjo atual. Para isso, ¢
preciso fortalecer as condi¢des institucionais, qualificar a gestdo dos recursos financeiros e
aprimorar as instancias de participacdo coletiva que ampliem efetivamente a autonomia das
diretoras, oferecendo o devido respaldo institucional. Além disso, ¢ essencial desenvolver a
autopercepcao critica das diretoras, por meio de formagdes continuas, escuta institucional,

praticas de reflexdo coletiva e desenvolvimento de competéncias de lideranca.

Essas agdes podem contribuir para que o diretor ou diretora ultrapasse a atuacdo
meramente burocratica, assumindo-se como lider de inovagdo pedagogica capaz de integrar
cuidado e educagao de forma sustentavel. Apoiar o desenvolvimento profissional dos
diretores configura-se como uma estratégia essencial para fortalecer seu papel na promogao

da qualidade na Educagdo Infantil.

2.3 Panorama das pesquisas académicas sobre o tema

Entre outubro de 2024 e abril de 2025, realizou-se uma busca ndo sistematica em
quatro repositorios nacionais, com o objetivo de localizar estudos alinhados aos propdsitos
desta dissertacdo e, assim, avaliar seu grau de originalidade no contexto brasileiro. Cabe
salientar que também foram realizadas buscas exploratérias em bases internacionais, a fim de
fundamentar o conceito de lideranca pedagogica discutido na se¢do anterior. Para a pesquisa
nacional, adotaram-se seis estratégias de busca, detalhadas a seguir:

De inicio consultou-se o (1) Banco Digital de Teses e Dissertacdes (BDTD) com os
descritores “lideranca pedagogica” AND “diretor” AND “educagdo infantil”, restringindo o
periodo a 2017-2024. (2) No mesmo repositorio, aplicou-se uma variagdo — “lideranca
pedagodgica” AND “educagdo infantil”, sem o descritor “diretor”. (3) e (4) A pesquisa foi
entdo estendida, com idénticos descritores e sem recorte temporal, a Scientific Electronic
Library Online (SciELO) e ao Catalogo de Teses e Dissertacdes e Portal de Periodicos da
CAPES. (5) Ainda no Portal CAPES, realizou-se uma busca especifica com “diretor” AND
“educacao infantil”.(6) Por fim, busca por estudos empiricos que relacionam a pratica do
diretor com a qualidade da educagdo infantil nos repositorios nacionais supracitados e no

Google Scholar.
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Adicionalmente, uma busca ampliada por “diretor” AND “educacdo infantil” no
Catalogo de Teses e Dissertagdes da CAPES recuperou 384 trabalhos (todas as datas).
Todavia, devido ao escopo desta revisao, nao foi possivel examinar detalhadamente a
aderéncia de cada registro a esta pesquisa.

Na primeira busca, identificaram-se 11 trabalhos na BDTD, dos quais quatro foram
excluidos por ndo apresentarem pertinéncia ao objeto de estudo, uma vez que ndo tratavam da
atuacao do(a) diretor(a), da gestdo escolar ou da lideranca na Educacao Infantil. A segunda
busca, com o descritor “lideranca pedagogica AND diretor”, recuperou os mesmos trabalhos
relevantes da pesquisa inicial. J4 no Catdlogo de Teses e Dissertagdes da CAPES, foram
encontrados 13 trabalhos, sendo oito considerados pertinentes. Os achados provenientes da
BDTD e do Catéalogo de dissertagdes e teses da CAPES que guardam convergéncia com a
tematica serdo detalhados a seguir. Para fins de classificacdo, adotaram-se trés niveis de
pertinéncia:

e Alta relacio — estudos que discutem lideranca exercida por diretores na Educagao
Infantil (incluindo, mas ndo necessariamente restringindo-se a lideranca pedagogica).

e Média relacao — estudos que abordam gestdo escolar ou lideranca no ambito
pedagdgico, porém sem foco especifico na figura do diretor ou sem tratar diretamente
da lideranga pedagdgica.

e Baixa relagcao — categoria que engloba estudos que tratam da figura do(a) diretor(a) ou
de aspectos da gestdo escolar na Educagdo Infantil apenas de modo tangencial ao
enfoque pedagogico.

Conforme os critérios de pertinéncia estabelecidos, o Quadro 4 sintetiza os trabalhos
identificados nos repositorios analisados, distribuindo-os por grau de relacdo com o objeto
desta dissertacao.

Quadro 4 — Dissertacgdes e Teses nacionais convergentes com a pesquisa

N°¢ Classificacao Referéncia (formato ABNT 2023) Bases
1 Alta relacio | EXNER, Marina Katurchi. 4 construgdo contextual das liderancas BDTD;
escolares: um estudo sobre a educag¢do infantil paulistana. 2021. CAPES

Dissertacdo (Mestrado em Administragdo de Empresas) — Fundagéo
Getulio Vargas, Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo,

Sao Paulo, 2021.
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2 Média CRUZETTA, Danieli D’ Aguiar. Gestdo escolar da educagdo infantil BDTD;
relaciio brasileira: base legal, tendéncias e perfil. 2023. Tese (Doutorado em CAPES
Educagio) — Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2023.
3 Média BORGES, Ana Lucia. Formacdo continuada de gestores na educagdo BDTD;
relacio infantil na perspectiva da educagdo desenvolvente. 2022. Dissertacdo CAPES
(Mestrado) — Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho”,
2022.
4 Média MARINHO, Paula Pantoja Loureiro. Competéncias gerenciais do BDTD;
relaciio gestor escolar em instituigoes privadas de ensino frente a lideranga CAPES
sustentavel educativa. 2021. Dissertacdo (Mestrado em Administracio)
— Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2021.
5 Média THEODOSSIOU, Roberta de Freitas. Minha atuacdo como diretora BDTD;
relaciio escolar na perspectiva de gestdo colaborativa. estratéegias em um CEI CAPES
da rede parceira do municipio de Sdo Paulo. 2023. Dissertagao
(Mestrado em Gestao e Praticas Educacionais) — Universidade Nove de
Julho, Sao Paulo, 2023.
6 Média VARGAS, Moema Criséstomo Guimaraes. Significagoes e sentidos CAPES
relaciio produzidos sobre o lugar da dire¢do no processo de formagdo docente
na escola. 2006. Dissertagdo (Mestrado em Educacéo) — Universidade
Metodista de Piracicaba, Piracicaba, 2006.
7 Baixa OLIVEIRA, Waldete Tristao Farias. Diversidade étnico-racial no BDTD
relaciio curriculo da educagdo infantil: o estudo das praticas educativas de uma
EMEI da cidade de Sdo Paulo. 2017. Tese (Doutorado) — [Institui¢ao
ndo informada], 2017.
08 Baixa LIMA, Luana Lodi. Curriculo da cidade — educacgdo infantil e a BDTD;
relaciio formacao dos coordenadores pedagdgicos na rede municipal de ensino CAPES
de Sdo Paulo: divergéncias e convergéncias. 2023. Dissertagdo
(Mestrado) — [Institui¢do ndo informada], 2023.

Fonte: Elaboragao propria

No Portal de Periddicos da CAPES, adotaram-se duas estratégias de busca
complementares. A primeira, com os descritores “lideranga pedagogica” AND “diretor” AND
“educacdo infantil”, resultou em seis artigos, dos quais apenas dois revelaram pertinéncia ao

escopo desta dissertacdo. A segunda, utilizando “diretor” AND “educagdo infantil”, recuperou
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23 artigos, mas somente trés apresentaram convergéncia com a tematica investigada. Assim, o
corpus final desta etapa totaliza cinco estudos. Na base SciELO, identificou-se apenas um
artigo, centrado na lideranga pedagogica exercida por professores em contextos de educagao
inclusiva, razdo pela qual foi excluido da andlise. A seguir o quadro com os cinco artigos
mapeados.

Quadro 5 — Artigos de Periodicos CAPES convergentes com a pesquisa

N° | Categoria Referéncia (ABNT 2023) Fonte

1 Alta PINAZZA, Mbnica Appezzato. Lideranca de um contexto educacional | Periddicos
em mudanga. Revista da FAEEBA — Educago e Contemporaneidade, CAPES
v.27,n. 51, p. 85-103, 2018.

2 Alta CAVALHERI, G. M.; SILVA, L. T.; PASCHOALOTTO, M. A. C.; | Periddicos
ENDO, G. Y. Variaveis que influenciam a performance dos alunos na CAPES
Educacgdo Infantil: uma contribui¢do aos gestores publicos de ensino.
South American Development Society Journal, v. 8, n. 22, p. 1-18,
2022.

3 Média ALBERT, Evelin; CERBARO, Nicole; GOLLUB, Aline. Escola | Periddicos
participativa: didlogos entre colaboragdo e escuta. Brazilian Journal CAPES
of Development, v. 7, n. 9, p. 91 553-91 569, 2021.

4 Média PENNA, Mariecta Gouvéa de Oliveira; MARIN, Alda Junqueira. | Periddicos
Estudo sobre a organizagdo do trabalho pedagogico em uma escola CAPES
publica municipal: evidéncias das formas de controle e de sua
determinagdo politica. Arquivos Analiticos de Politicas Educativas, v.
28, n. 150, 2020.

5 Baixa NEVES, Maria Leticia; SCHNECKENBERG, Marisa; LIMA, | Periddicos
Michelle Fernandes. 4s formas de provimento na gestdo democratica CAPES

da educacdo publica e seus impactos na valorizagdo docente.
Impulso, v. 28, n. 71, p. 19-32, 2018.

Fonte: Elaboragdo propria

Nos estudos de alta convergéncia — Trés trabalhos dialogam diretamente com o escopo
desta dissertacdo. A dissertacdo de Exner (2021) ¢ a referéncia mais proxima: ao analisar
cinco EMEIs paulistanas, a autora propde um modelo contextual que explica quatro perfis de
lideranga (democratica, pedagdgica, reguladora e articuladora) a partir de trajetdria
profissional, intera¢des cotidianas e contexto institucional. O estudo demonstra como a
discricionariedade da diretora, mediada por pressdes comunitdrias e restricdo de recursos,
produz estilos distintos de lideranga — arcabougo conceitual diretamente aproveitado na

tipologia deste trabalho. No artigo de Pinazza (2018), a formagdo continua em contexto ¢
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investigada por meio de uma “investigacdo-a¢do” em um CEI publico; o achado central ¢ a
constituicdo de uma lideranca partilhada entre diretora e coordenadora pedagdgica, sustentada
pelo alinhamento de valores e pela Pedagogia-em-Participagdo. Essa noc¢ao de dupla lideranga
reforca a importincia das interacdes dentro da equipe gestora, aspecto analisado no presente
estudo. J& Cavalheri et al. (2022) exploram, a partir do olhar de ex-diretor e ex-professores,
varidveis que influenciam a performance de criancas na Educag@o Infantil. Embora o foco
sejam fatores socioeconOmicos e¢ formagdo docente, o artigo explicita que a atuacdo da
diretora condiciona o ambiente de aprendizagem, oferecendo evidéncias empiricas para
relacionar lideranga e qualidade educativa.

Estudos de convergéncia moderada — Sete produgdes abordam elementos centrais da
gestdao ou da formacao de liderancas, mas sem tratar da lideranca do diretor. Borges (2022)
acompanha um grupo de autoformacdo de gestores na Grande Sdo Paulo e demonstra que,
quando diretores assumem o papel de organizadores do ambiente formativo, ha repercussdes
positivas nas praticas docentes — contribui¢do valiosa para discutir feedback pedagdgico neste
trabalho. Theodossiou (2023) descreve estratégias de uma diretora de CEI conveniado para
instaurar uma gestao colaborativa, revelando caminhos praticos para ampliar a participacao
comunitaria sob forte regulacdo municipal. Marinho (2021), embora situado em escolas
particulares de Campina Grande-PB, evidencia como experiéncias pessoais estruturam
competéncias gerenciais alinhadas a lideranca sustentdvel, ressaltando dimensdes técnicas,
sociais e comportamentais também presentes no setor publico. No plano quantitativo,
Cruzetta (2023) analisa 33.741 escolas do Censo 2019 e mostra diferengas de perfil entre
dirigentes de institui¢des publicas e conveniadas, indicando que exigéncias de protagonismo e
lideranga recaem sobretudo sobre o diretor; o estudo amplia a compreensdo da realidade
brasileira, ainda que ndo aprofunde estilos de lideranga. Os artigos de Penna & Marin (2020) e
de Albert, Cerbaro & Gollub (2021) discutem, respectivamente, as formas de controle na
organizacdo do trabalho pedagogico e praticas participativas mediadas pela escuta, oferecendo
panoramas microanaliticos de relacdes entre equipe gestora e professores. Por fim, a tese de
Araujo (2018) foca coordenadores pedagogicos, mas reforca a ideia de lideranga
compartilhada em culturas formativas, trazendo indicadores relevantes para dialogar com a
dimensao relacional da direcao.

Os estudos de convergéncia periférica — Trés trabalhos fornecem contexto, mas
abordam a direcdo de maneira tangencial. Oliveira (2017) investiga praticas antirracistas no

curriculo de uma EMEI paulistana e menciona a lideranga da diretora apenas como pano de
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fundo. Lima (2023) analisa a formacdo de coordenadores para implementar o “Curriculo da
Cidade”, iluminando a interface dire¢do—coordenagdo, mas sem examinar a atuacao diretiva.
Ja Neves, Schneckenberg & Lima (2018) discutem formas de provimento de diretores e seus
impactos na valoriza¢ao docente, contribuindo mais a compreensao de mecanismos de selecao
do que a estilos de lideranca.

As lacunas evidenciadas pela revisdo, sobressaem quatro vazios, que sdo: (1)
predominancia de estudos no Sudeste e auséncia de investigagcdes em municipios nordestinos
de porte médio; (2) pouca articulacdo entre tipologias de lideranca propostas no exterior
(transformacional, distributiva e sobretudo, a pedagégica) e a realidade da Educagdo Infantil
brasileira — apenas Exner (2021) avanga nesse ponto, porém o foco dela ndo é o pedagogico;
(3) escassez de analises que conectem praticas de lideranca a indicadores de qualidade da
educagdo infantil, tema central desta pesquisa.

Com o proposito de verificar se a literatura quantitativa brasileira ja abordava
lideranca pedagogica na Educagdo Infantil e sua relacdo com a qualidade das praticas ou as
aprendizagem das criangas, realizou-se a etapa 7 de busca com os descritores “aprendizagem
na educagdo infantil” OU “Qualidade das praticas pedagdgicas” AND “diretor no Brasil”
AND “quantitativo” em repositorios nacionais e no Google Scholar. Os estudos localizados a
partir dessa estratégia compdem o Quadro 6, que sintetiza as evidéncias de associagdo entre
praticas diretivas e resultados de aprendizagem.

Quadro 6 — Estudos quantitativos sobre a relacdo entre praticas de lideranca de

diretores(as) e aprendizagem na educacio infantil

Estudos empiricos encontrados: Titulo do trabalho

Modelagem de equagdes estruturais mostrou que praticas de
lideranca pedagogica — planejamento compartilhado, feedback
docente e uso de dados — impactam indiretamente os escores de
linguagem e matematica via clima escolar e autoeficacia
docente. Feito no Rio de Janeiro — 2023 (46 pré-escolas
municipais). Estudo longitudinal; questionarios a diretoras,
professoras e familias + teste cognitivo PIPS (= 1 200 criangas).

Gestdo e docéncia na pré-escola:
relagdo entre a lideranca
pedagogica, autoeficicia docente
e o desenvolvimento das
criangas (AUGUSTO;
FRANKLIN, 2023).

Conjunto de praticas de lideranga do diretor explicou parte da
variancia inicial nos escores de leitura e matematica, mesmo
apés controle socioecondmico. Multicidades — 2020 (123
escolas; 6 379 criangas). Estudo longitudinal coordenado por
Koslinski & Bartholo.

Desigualdades de oportunidades
educacionais no inicio da
trajetoria escolar (KOSLINSKI;
BARTHOLO, 2020).




53

Clima escolar mediado pela liderangca da diretora
correlacionou-se positivamente (r =~ 0,30) ao desenvolvimento
cognitivo (vocabulario). Rio de Janeiro — 2021 (40 salas
observadas). Meta-analise de clima escolar + observagdo

CLASS.

Efeitos do clima escolar na
Educagao Infantil: uma revisao
sistematica (PEREIRA, 2021).

Na pré-escola cuja diretora exercia lideranga instrucional ativa,
criangas apresentaram melhor interacdo e desempenho inicial
em linguagem do que na escola de perfil transmissivo.
Fortaleza-CE — 2019 (2 pré-escolas). Estudo de caso
comparativo.

Lideranga pedagogica: um
estudo de caso multicontexto
numa pedagogia transmissiva e
numa pedagogia participativa
(PEREIRA, 2019).

Estilo de lideranga transformacional da diretora elevou o clima
organizacional e a qualidade de sala (ECERS-R); autores
discutem provavel efeito sobre aprendizagem (sem mensuragao

Estilo de lideranga ¢ seus
impactos sobre o clima
organizacional escolar — um

direta). Santa Catarina — 2020 (1 creche comunitaria). Estudo de | estudo de caso em uma unidade

caso; entrevistas + questiondrio de clima. de educacdo infantil

(SILVA, 2020).

Fonte: Elaboragdo propria

Os poucos estudos quantitativos brasileiros que investigam a rela¢do entre a lideranga
de diretoras(es) e a qualidade da Educacdo Infantil convergem em um conjunto de
caracteristicas-chave de lideranca pedagogica. Praticas como planejamento pedagdgico
compartilhado, feedback formativo constante e uso sistematico de dados mostram-se
associadas a ganhos indiretos em linguagem e matematica, mediadas pelo fortalecimento do
clima escolar e¢ da autoeficacia docente (AUGUSTO; FRANKLIN, 2023; KOSLINSKI;
BARTHOLO, 2020). Além disso, diretoras(es) que cultivam clima escolar positivo, mantém
presenca instrucional ativa com as turmas adotam estilos transformacionais ou distributivos
tendem a promover interacdes de maior qualidade entre professores e criangas, refletindo-se
em melhor engajamento e desenvolvimento cognitivo (PEREIRA, 2019; SILVA; SOARES,
2020; PINAZZA, 2018). E vélido ressaltar que, quando se avaliam indicadores de
desenvolvimento, o foco segue sendo o cogitivo.

Outro achado recorrente diz respeito ao papel do(a) diretor(a) como organizador(a) do
meio formativo: ao estruturar formacdo continuada diretamente ligada as necessidades da
turma, a lideranca fomenta praticas pedagogicas centradas na crianga e alinhadas ao curriculo
(BORGES, 2022). A articulagdo com familias e comunidade também desponta; estratégias de
escuta e participagdo ampliam frequéncia, senso de pertencimento e aprendizagem das

criancas (THEODOSSIOU, 2023; CAVALHERI et al., 2022).
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As evidéncias nacionais convergem com a literatura internacional que embasa este
estudo—particularmente os trabalhos de Robinson, Leithwood e Fabry—ao destacarem que a
capacidade da diretora de articular formacao continuada, promover clima escolar positivo e
engajar familias constitui vetor decisivo para a melhoria da aprendizagem na primeira
infancia (BORGES, 2022; THEODOSSIOU, 2023; CAVALHERI et al., 2022; ROBINSON,
2011; LEITHWOQOD et al., 2004; FABRY, 2020). Esse didlogo entre achados nacionais e
internacionais potencializa o presente trabalho ao permitir mapear, no contexto brasileiro,
praticas de lideranca pedagogica ja validadas em outros sistemas educacionais, mas ainda
pouco investigadas em unidades de educacdo publica do Nordeste. A pesquisa inova ao
recorrer a tais aportes tedricos e empiricos para caracterizar, por meio de abordagem
qualitativa, a percepcao das diretoras sobre seu proprio estilo de liderancga, articulando-o a
indicadores de qualidade reconhecidos e oficiais no pais.

Dessa forma, o presente estudo se caracteriza como original ao aprofundar a tematica
da lideranga pedagégica na figura dos diretores na Educagdo Infantil, em didlogo com os
indicadores nacionais de qualidade para essa etapa, contribuindo para suprir lacunas
identificadas na literatura. Além disso, aporta evidéncias empiricas oriundas do Nordeste
brasileiro — regido ainda pouco representada nos estudos sobre o tema. O trabalho integra
referenciais internacionais (como dos autores Robinson, Leithwood e Fabry) com os
documentos oficiais brasileiros (a Matriz de Competéncias do Diretor Escolar, a BNCC da
Educagao Infantil, as DCNEI e os PNQEI). Espera-se, assim, oferecer subsidios as politicas
municipais de desenvolvimento profissional que valorizem as especificidades da Educacao

Infantil e fortalegcam a atuacdo de suas diretoras.

2. METODOLOGIA

O Capitulo 2 da metodologia estd organizado em trés secdes. Na Secdo 3.1,
apresenta-se a abordagem metodologica adotada. A Secdo 3.2 caracteriza o contexto local da
investigacao. Por fim, a Se¢do 3.3 descreve a organizacao para a analise dos dados, incluindo

o roteiro de entrevista, a criagao dos indicadores de analise € o processo de transcri¢ao.

O projeto foi submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa sob o n°
CAAE 80487224.4.0000.550. Trata-se de uma investigacdo de cunho qualitativo, na qual se
optou pela aplicacdo de entrevistas semiestruturadas, realizadas com 10 diretoras da Educacdo
Infantil do municipio de Patos-PB. A seguir, apresenta-se todo o processo metodoldgico

adotado.
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2.1 Abordagem metodologica

O objetivo desta pesquisa € caracterizar a percepcao das diretoras da Educacgdo
Infantil do municipio de Patos-PB acerca de sua atuagdo e de seus papéis, a luz do conceito de
lideranga pedagogica adotado e dos documentos oficiais da Educagdo Infantil brasileira. Os
objetivos especificos sdo: Analisar a presenca de caracteristicas de lideranga pedagogica nas
praticas relatadas pelas diretoras (Eixo 1 de andlise); Investigar suas motivagdes, como se
auto-avaliam, assim analisar se elas se reconhecem (ou nao) como liderangas pedagogicas
(Eixo 2 de andlise); Investigar o suporte institucional oferecido pela Secretaria Municipal de
Educagdo para o exercicio da lideranca pedagdgica (Eixo 3 de analise); Por fim, o quarto

objetivo € examinar os desafios enfrentados em cada um dos eixos acima (eixo 4 de analise).

A abordagem metodologica desta pesquisa € qualitativa, escolhida por permitir uma
exploracdo profunda dos significados e contextos socioculturais relatados pelas diretoras de
unidades educacionais de Educacao Infantil. Conforme aponta Creswell e Creswell (2021), a
investigagdo qualitativa ndo se limita a coleta de dados, mas envolve sua interpretacdo
baseada nos significados que os participantes atribuem as suas vivéncias, possibilitando ao
pesquisador compreender em profundidade contextos histéricos e sociais distintos. Além
disso, esse tipo de abordagem permite capturar a complexidade das relacdes humanas em
situacdes especificas, fundamental para desvendar os desafios enfrentados pelas diretoras no

exercicio da lideranca pedagogica.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com as
diretoras da Educacdo Infantil da rede publica do municipio de Patos-PB. De acordo com
Seidman (2019), a flexibilidade na condu¢ao de entrevistas permite ao entrevistador adaptar
as perguntas conforme as particularidades que emergem durante o processo, proporcionando
uma compreensao mais profunda e contextualizada das experiéncias dos participantes. Esse
método ressalta a importancia da interacdo humana e da capacidade de explorar nuances nas

respostas, aspecto central na esséncia de uma pesquisa qualitativa.

Ao adotar métodos como a entrevista semiestruturada em pesquisas qualitativas, ¢
essencial estar atento a certas precaucdes e responsabilidades para garantir a integridade ¢ a
relevancia dos resultados. Ruslin et al (2022) alertam para a necessidade de compreender os
limites desses instrumentos e respeitar suas exigéncias especificas. Isso inclui reconhecer as
possiveis influéncias que a presenca do pesquisador pode exercer sobre os entrevistados € a

forma como as perguntas sdo formuladas e respondidas. A interagdo no contexto das
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entrevistas pode condicionar as respostas, sobretudo em entrevistas semiestruturadas, nas
quais a liberdade do participante para expressar pensamentos pode, por vezes, conduzir a

desvios ou a respostas menos focalizadas.

O desenho da amostra foi elaborado por meio de uma abordagem de amostragem
intencional, conforme sugerido por Patton (2015), que a define como uma estratégia que
contribui para o aprofundamento da compreensdo sobre o contexto investigado. Foram

definidos os seguintes critérios de selecao dos participantes:

e (i) 3 a 4 diretores com variagdo no tempo de carreira, para analisar se a identidade
profissional difere conforme o tempo de servigo;

e (ii) 2 a 3 diretores com diferentes tipos de vinculo contratual, considerando possiveis
modalidades de contratagdo ou concursos publicos no contexto de Patos;

e (iii)) pelo menos 2 diretores de escolas do campo e 2 da area urbana, dada a
significativa quantidade de criangas matriculadas nas escolas do campo.

e (iv) 2 a 3 diretores de escolas que atendem simultaneamente a educacdo infantil e o
ensino fundamental, para verificar possiveis diferencas na gestdo de multiplas etapas;

e ¢ (v)2 a3 diretores de escolas exclusivas de educagdo infantil.

O tamanho estimado da amostra variou entre 8 ¢ 12 diretores, nimero considerado
adequado para uma andlise aprofundada dos dados, conforme as recomendacdes de Patton
(2002). Os critérios de selecdo, embora orientem a composi¢do da amostra, ndo tiveram
carater impeditivo. Em caso de dificuldades na obtengdo dos participantes previstos, foi
adotada uma estratégia de amostragem por conveniéncia, contemplando diretores disponiveis
para participagdo. Embora a amostragem por conveniéncia apresente menor rigor, ela ¢é
reconhecida como uma alternativa valida em situacdes de imprevistos, conforme aponta
Patton (2015). No caso dessa pesquisa isso ocorreu, devido a disponibilidade das diretoras, os
critérios foram seguidos em partes, tendo a necessidade de flexibilizar o rigor pré-definido de
selecdo das diretoras. A selecdo foi realizada em conjunto com a Secretaria Municipal de
Educacdo (SME) de Patos-PB, que agendou entrevistas com 12 diretoras de unidades de
Educacao Infantil; porém, duas diretoras precisaram cancelar de ultima hora, ambas por
imprevistos que aconteceram no dia da entrevista. Vale destacar que uma delas era a tnica
diretora responsavel pelas escolas do campo, e a outra dirigia uma instituicdo que abrangia
Educacdo Infantil e anos finais do Ensino Fundamental, o que tornou a mostra menos diversa.
A caracterizacdo das diretoras serd apresentada no proximo capitulo, dedicado aos resultados

e a discussdo.
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Quanto aos procedimentos éticos, Seidman (2019) acrescenta que, ao realizar
entrevistas, ¢ importante assegurar a confidencialidade e o anonimato dos participantes
quando necessario, bem como garantir que eles se sintam confortdveis e livres para
compartilhar suas experiéncias sem qualquer pressdo ou expectativa prévia. A ética na
pesquisa ¢ fundamental e envolve ndo apenas a prote¢do dos participantes, mas também a
fidelidade na representacdo de suas vozes e vivéncias. Ao considerar esses cuidados, os
pesquisadores podem aprimorar a qualidade e a confiabilidade de estudos qualitativos,

garantindo que os dados coletados sejam validos, éticos e representativos do fendomeno

estudado.

Os cuidados éticos foram tomados durante a preparagdo e realizagdo das
entrevistas. Um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido foi enviado eletronicamente e
entregue em maos aos participantes, garantindo que estivessem cientes do proposito da
pesquisa e dos procedimentos envolvidos. A confidencialidade e o anonimato foram
rigorosamente mantidos, com a garantia de que os nomes dos diretores e das unidades
permanecerdo em sigilo. Durante as entrevistas, houve respeito pelas necessidades dos
entrevistados, incluindo pausas para responder mensagens urgentes ou desligar o celular para

evitar interrupgdes.

As entrevistas foram realizadas em uma escola de Educacao de Jovens ¢ Adultos
(EJA), escolhida pela SME por sua localizagdo central e conveniéncia para todas as
participantes, ja que elas preferiram ndo realiza-las em suas proprias escolas. O processo
ocorreu ao longo de trés dias, com duas entrevistas por turno, totalizando 10 entrevistas. As
conversas aconteceram em ambiente controlado — uma sala reservada da escola que, nos
periodos da manha e da tarde, ficava aberta apenas para os funcionarios de limpeza —,
proporcionando dinamica aberta e confortavel. As diretoras tiveram a liberdade de expor suas
experiéncias sem pressa, e as sessoes foram adaptadas conforme as necessidades de cada uma,
com algumas entrevistas interrompidas por demandas urgentes via WhatsApp. Uma das
diretoras (Diretora 2) precisou sair mais cedo, tendo respondido até a questdo 29 do
questionario, que continha 35 perguntas. A flexibilidade e a atencdo as necessidades
individuais garantiram a coleta de dados ricos e a manutencdo de um ambiente ético e

respeitoso.

Uma andlise geral do bem-estar das participantes evidenciou que o tempo dedicado
as entrevistas funcionou, para varias diretoras, como um “processo terapéutico”, conforme

elas relataram utilizando desse termo. Esse momento proporcionou uma autorreflexdo
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profunda sobre suas praticas e abordagens pedagogicas. Muitas reconheceram a necessidade
de buscar mais capacitac¢do, a fim de fortalecer sua formagao continuada. Ao mesmo tempo,
algumas relataram vivenciar uma sobrecarga emocional e fisica, especialmente a diretora que
atende anos iniciais e educacao infantil, ela relatou que o municipio tem um compromisso

muito forte com a alfabetizagdo, principal meta educacional local.

E importante destacar que, conforme a Portaria Interministerial MEC/MF n° 4, de
30 de dezembro de 2020 (BRASIL, 2020), e sua atualizagcdo, a Portaria Interministerial
MEC/MF n° 4, de 30 de abril de 2025 a complementacao federal ao Fundeb busca valorizar as
redes de ensino que apresentam avangos nos indicadores de atendimento e aprendizagem,
incluindo as metas de alfabetizacdo. Esse vinculo entre desempenho e financiamento tem
gerado, segundo os relatos, um sentimento adicional de pressdo e urgéncia nas equipes
escolares por resultados em alfabetizacdo, tanto na Educacdo Infantil quanto nos Anos

Iniciais.
2.2 Caracterizacao do contexto local da pesquisa- Patos-PB

O estudo foi conduzido no municipio de Patos, localizado no estado da Paraiba.
Trata-se de uma importante cidade do sertdo paraibano, considerada um polo universitario e
econdmico para os municipios menores da regido, chamado de “Sertdo da Paraiba”. Segundo
estimativas do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2024), Patos conta com

uma populagao residente de aproximadamente 107. 774 habitantes.

A Rede Municipal de Educagao de Patos oferece atendimento a Educagao Infantil
desde a Creche I (equivalente ao Bergario) até a Pré-Escola, abrangendo criangas de 0 a 5
anos e 11 meses. O atendimento ocorre em duas modalidades: tempo parcial (cerca de quatro
horas didrias) e tempo integral (sete horas ou mais), conforme a disponibilidade de cada
unidade e a demanda local. Além da Educacao Infantil, a rede atende ao Ensino Fundamental
[ e, em algumas escolas, também ao Ensino Fundamental II; assim como em outros
municipios, parte do Fundamental II e todo o Ensino Médio ¢ ofertado pela rede estadual

(PATOS, 2024).

Quanto a oferta educacional, o municipio de Patos disponibiliza Educagdo Infantil
tanto na rede privada quanto na rede publica municipal. Na rede municipal — que ¢ o foco
deste estudo —, segundo os dados compartilhados pela Secretaria Municipal de Educacdo, o

atendimento ocorre em 33 Unidades de Educacdo Infantil, além de uma extensdo vinculada a
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uma das creches. Portanto, considerando essa extensao, o total ¢ de 34 unidades que oferecem

Educacao Infantil (PATOS, 2024).

Das 34 unidades, 21 atendem criancas na faixa etaria correspondente a creche (0 a 3
anos). Em 31 dessas unidades, sdo ofertadas turmas de Pré-Escola I e II. Ao fazer recorte
sobre a oferta, apenas 3 escolas atendem exclusivamente criangas de 0 a 3 anos. Além disso,
17 das 34 unidades também oferecem atendimento ao Ensino Fundamental na mesma
estrutura fisica. A maior parte das unidades, 20, funciona em periodo parcial (matutino e/ou

vespertino), enquanto 14 operam em periodo integral.

As 34 unidades de Educagdo Infantil estdo distribuidas entre a regido urbana e rural
do municipio. Na regido rural, encontram-se 4 unidades da educagdo do campo, todas
organizadas em turmas multisseriadas, o que significa que criangas de diferentes faixas etarias
sao atendidas na mesma sala, como estratégia para lidar com a baixa densidade populacional e
a distancia entre as residéncias. Ja na zona urbana, a distribuigdo ¢ feita em cinco regioes.
Nessas, o atendimento ¢ predominantemente por faixas etarias especificas; no entanto, ha uma
unidade urbana que organiza turmas multisseriadas apenas na Pré-Escola I e II, como forma
de adaptacdo as condigdes locais (PATOS, 2024). A seguir apresenta-se o quadro com a

distribuicdo das unidades educacionais, em relagdo aos recortes apresentados anteriormente:

Quadro 7- Distribuicdo das Unidades de Educacao Infantil de Patos-PB

Faixa etaria / Etapa atendida/ Tempo de atendimento Nimero de
unidades
Creche (0 a 3 anos) 21
Pré-escola (4 e 5 anos) 31
Apenas creche (0 a 3 anos) 3
Educagio Infantil + Ensino Fundamental (mesma escola) 17
Atendimento em tempo parcial 20
Atendimento em tempo integral 14
Regido urbana 1 5
Regido urbana 2 8
Regido urbana 3 9
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Regido urbana 4 8

Regido Rural- Educagdo do Campo 4

Fonte: Elaboragao propria com base nos dados fornecidos pela Secretaria Municipal de Educacao de Patos-PB.
Contexto historico do provimento de cargos da educacio infantil do municipio:

Ao longo das entrevistas com supervisores de diretores, que fazem parte da
Secretaria Municipal de Educacao (SME), em relacdo ao provimento de gestores escolares,
encontrou-se ¢ destaca-se que o contexto do municipio passou por mudangas histéricas
(2022-2024) em relagao aos cargos de gestao da SME, dos coordenadores pedagdgicos e dos
diretores e diretores adjuntos das unidades (PATOS, 2024b).

As mudancas resultaram do processo inicial de implementacao do programa Sertdo
Crianga, que é uma parceria entre a Secretaria Municipal de Educagdo, o Instituto Fefig* ¢ o
Laboratorio de Educa¢do e Economia Social, o LEPES® da Universidade de Sdo Paulo. O
programa iniciou no final do ano letivo de 2022 e permanece vigente até¢ 0 momento, uma das

contribui¢cdes do programa foi justamente a gestdo dos cargos e papéis dos profissionais de

educacao infantil. (PATOS, 2024b).

No municipio, os trés cargos previstos para a gestdo escolar sdo nomeados da
seguinte forma: “gestores escolares”, equivalente aos diretores escolares; “gestores
adjuntos”, equivalente aos diretores adjuntos; e¢ o terceiro cargo, coordenadores
pedagogicos. Nesta pesquisa, para fins didaticos e em alinhamento com o referencial tedrico
adotado, a nomenclatura utilizada sera: diretores escolares, diretores adjuntos e

coordenadores pedagdgicos.

A seguir, serd apresentado o histérico do provimento dos cargos na SME
relacionados a Educacdo Infantil, comecando pelos técnicos da secretaria, apos pelos
coordenadores pedagogicos e, por fim, abordando o cargo de diretor escolar, que ¢ o foco

central desta pesquisa.
Mudanca dos técnicos da SME

Antes da implementacdo do Programa SerTao Crianga, no segundo semestre de

2022, a Secretaria Municipal de Educacdo (SME) de Patos contava apenas com uma

* https://fefig.org.br/
5 https://www.lepes.fearp.usp.br/



https://www.lepes.fearp.usp.br/
https://fefig.org.br/

61

profissional atuando exclusivamente na area da Educa¢do Infantil. Além disso, havia cinco
coordenadores pedagdgicos regionais, cada um responsavel por uma das regides da cidade,
que acumulavam fung¢des de apoio tanto a SME quanto as unidades, realizando tarefas

administrativas e pedagogicas ao mesmo tempo (PATOS, 2024b).

Com a chegada do programa, vinculado a USP de Ribeirdo Preto e a realizagdo de
um diagnostico inicial da rede municipal por meio de instrumentos avaliativos, foram
elaborados planos de acdo que apontaram a necessidade de um novo desenho organizacional.
O objetivo era reduzir a sobrecarga dos profissionais, delimitar os papéis institucionais e
garantir uma estrutura mais eficiente frente a complexidade das demandas da Educacao

Infantil (PATOS, 2024b).

Como parte dessa reorganizagdo, prop0Os-se a criacdo de um Nucleo de Educacgao
Infantil composto por trés cargos: Coordenador, Coordenador Adjunto e Técnico
Administrativo. Também se sugeriu a atuacdo de duas formadoras: uma para apoiar os
diretores e outra os coordenadores pedagogicos. Contudo, devido a limitagdes financeiras, a
SME incorporou apenas uma formadora, além da coordenadora ja existente. Atualmente, o
nicleo técnico da SME dedicado exclusivamente a Educagdo Infantil ¢ composto por trés

profissionais (PATOS, 2024b).

Mudancas dos coordenadores pedagogicos:
A escolha dos coordenadores de educagdo ¢ realizada pela Secretaria Municipal de

Educacdo (SME), com a decisdo final a cargo da Secretaria de Educacdo. Os coordenadores
podem ser nomeados tanto entre os professores da rede quanto entre profissionais externos, ou
seja, ndo ¢ necessario que sejam professores nem que sejam concursados. Embora a Secretéria
consulte ocasionalmente o Nucleo de Educacao Infantil, a autoridade sobre as nomeacodes ¢

exclusivamente dela (PATOS, 2024b).

Em 2022, a estrutura de coordenag¢do na rede de educacdo contava com uma
coordenadoria por regido, distribuidas entre 5 regides citadas acima e divididas como: Zona
Leste, Zona Norte, Zona Sul e Zona Oeste, e a Zona Rural localizada perifericamente a essas
regioes. Em 2023, o nimero de coordenadoras foi dobrado para duas por regido e uma para a
Educagdao do Campo, totalizando nove coordenadoras, cada uma responsavel, em média, por
duas unidades. Em 2024, a rede contou com 12 coordenadoras. A responsabilidade delas
variam: algumas coordenadoras sdo responsaveis por duas unidades, enquanto outras cuidam

de apenas uma, dependendo do tamanho das unidades educacionais (PATOS, 2024b).
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Em relacdo as escolas que atendem simultaneamente a Educacao Infantil e aos anos
iniciais do Ensino Fundamental, ha uma coordenadora por escola responsavel por acompanhar
os professores de ambas as etapas dentro da unidade. Contudo, a rede informou que a
formagdo continuada dos professores da Educagdao Infantil que atuam nessas escolas ¢
realizada por uma unica coordenadora, a coordenadora adjunta do Nucleo de Educacdo
Infantil da Secretaria Municipal de Educagdo. Essa profissional conduz as formagdes
reunindo os professores de todas as turmas de Pré-Escola dessas escolas, garantindo o

atendimento as especificidades dessa etapa (PATOS, 2024b).

Segundo o documento anexado disponibilizado pelo gerente da Secretaria
Municipal de Educagdo, os coordenadores pedagogicos tém, de acordo com esse referencial
institucional, um conjunto amplo de atribui¢des que orientam sua atuagdo em toda a Educagao
Basica. Sao elas: (1) participar da elaboracdo do Projeto Politico-Pedagogico (PPP); (2)
analisar, junto com o diretor, a lotagao dos professores; (3) monitorar a execugdo do que foi
planejado; (4) observar semanalmente as salas de aula; (5) garantir a formagao continuada dos
docentes; (6) articular, mediar e garantir os planejamentos das acdes pedagogicas; (7)
acompanhar o processo de aprendizagem por meio de avaliacdes; (8) organizar uma rotina de
trabalho que priorize o alcance de metas pedagogicas; (9) fortalecer o trabalho interdisciplinar
por meio de projetos diversos; (10) avaliar o alinhamento entre o curriculo e a pratica
didatica; (11) dedicar tempo para planejar e estruturar suas agdes; (12) promover uma relagao
cordial, respeitosa e de valorizagdo dos professores; (13) ter disponibilidade, paciéncia e
atencdo para receber os pais e responsaveis; (14) incentivar o compartilhamento e a
articulacdo entre os membros da equipe; e (15) estimular praticas colaborativas que

favoregam um ambiente educacional positivo e cooperativo (PATOS, 2024b).
Mudanca dos diretores e diretores adjuntos:

Antes de 2023, os diretores das unidades escolares eram escolhidos por indicacao
politica. A partir de 2024, no entanto, a selecdo de diretores e diretores adjuntos passou a ser
realizada por meio de um processo seletivo, marcando uma mudanca significativa em relagao
ao procedimento anterior, no qual as nomeagdes eram feitas exclusivamente pela secretaria de

educacao e pelo prefeito (PATOS, 2024b).

O processo seletivo para o cargo de diretora foi realizado em 2023, conforme
estabelecido no Edital Normativo n.® 001/2023 (PATOS, 2023a), destinado ao provimento de
cargos em comissdo para gestoras da educagdo basica, de acordo com os Decretos Municipais

n.° 046/2022 (PATOS, 2022).



63

As candidatas aprovadas assumiram seus cargos no fim de 2023, ingressando
oficialmente nas unidades escolares em 29 de novembro daquele ano (PATOS, 2024b).
Durante as entrevistas, ao serem questionadas sobre a forma de selecao, verificou-se que a
maioria ja exercia a func¢do de diretora anteriormente como indicagdo, evidenciando

continuidade da gestdo sob nova formalizacdo legal, a partir do processo seletivo.

Segundo o Edital n® 001/2023, publicado no Diario Oficial do Municipio de
Patos-PB em 16 de agosto de 2023, as atribui¢des do diretor escolar estdo assim descritas
abaixo, ndo ha distin¢ao entre as etapas e eles nomeiam o cargo de diretor como gestor escolar

(PATOS, 2023):

Quadro 8- Atribuicdes das Diretoras conforme o diario oficial

O Gestor Escolar tera as seguintes atribuicdes:
Secao I

I — representar a Secretaria Municipal de Educacdo na administracdo do estabelecimento;

II — representar a Escola;

IIT — presidir todos os atos escolares;

IV — cumprir e fazer cumprir, na esfera de sua competéncia, as disposi¢des legais relativas a organizagdo e
administracdo dos recursos humanos, do patriménio e do material do estabelecimento;

V — controlar a assiduidade e pontualidade dos docentes, funcionarios, gerenciar ¢ encaminhar as solicitagdes
de férias a Secretaria Municipal de Educacéo;

VI — cuidar da conservagdo, recuperacdo e manutengdo do prédio e demais recursos fisicos, equipamentos e
materiais da escola;

VII — acompanhar o cumprimento das normas disciplinares, bem como aplicar ou determinar a aplicacdo de
penalidades, conforme as disposi¢des deste Regimento Interno;

VIII — manter intercambio com entidades publicas e privadas com atos, planos de interesse da Escola;

IX — cumprir e fazer cumprir a legislagdo do ensino e as disposigdes deste Regimento Interno;

X — planejar e supervisionar junto ao conselho escolar a utilizagdo, aplicagdo e prestacdo de contas dos
recursos financeiros recebidos pela escola;

XI — usar a escrituragdo escolar e termos de abertura e encerramento dos livros de assentamento da escola
(Atas dos conselhos, livros de ponto, livro de matricula, dentre outros);

XII — garantir a integracdo e o uso das tecnologias digitais de informagao e comunicacgdo (TDIC) no ambiente
escolar, uma vez que sejam os sistemas internos;

XII — zelar pelo cumprimento regular do plano de agdo escolar, supervisionando seu desenvolvimento e
aplicagdo;

XIV — autorizar a matricula e transferéncia dos alunos;

XV — suspender, total ou parcialmente, as atividades da escola, em acordo com a Secretaria Municipal de
Educagao, quando esta medida se impuser em decorréncia de alguma situagio especial;

XVI — delegar atribuigdes a seus subordinados, de acordo com suas fungoes;

XVII — autorizar eventuais retificacdes ou ressalvas de dados nos registros ou assentamentos da escola;

XVIII — supervisionar e incentivar a participacdo dos alunos em atividades esportivas, sociais,
culturais;
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XIX — coordenar a elaboracdo de projeto ndo contemplado em programas e bolsas, mas de interesse
para aprendizagem, submetendo-os a aprovacao dos érgios competentes;

XX — adotar decisdes de emergéncia em casos ndo previstos neste Regimento, dando, de imediato, ciéncia do
fato a equipe diretiva;

XXI — executar outras atribuigdes inerentes a fungao.

Secao I1

I-Elaborar e executar sua proposta pedagégica:

I — Administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

IIT — Assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas;

IV — Velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V — Velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente (repeticdo no documento extraido);

VI — Articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de integracio da sociedade com a
escola;

VII — Informar pai e mie, conviventes ou nao com seus filhos, e, se for o caso, os responsaveis legais,
sobre a frequéncia e rendimento dos alunos, bem como sobre a execucio da proposta pedagogica da
escola;

VIII- Notificar ao Conselho Tutelar do Municipio, ao juiz competente da Comarca e ao respectivo
representante do Ministério Publico a relacio dos alunos que apresentem quantidade de faltas acima de
cinquenta por cento do percentual permitido em lei.

Secao II1

I. Garantir o funcionamento da escola e o cumprimento dos horarios por todos os profissionais;

II. Elaborar e validar, junto a Equipe Escolar, o Projeto Pedagoégico da escola;

III. Adequar o Projeto Politico Pedagégico e o Regimento Escolar aos novos padrdes curriculares da
educacio nacional e local;

IV. Prestar contas e dar publicidade da execucdo dos recursos financeiros recebidos e utilizados nas diversas
despesas da escola;

X. Acompanhar a organizagdo do Calendario Escolar, junto a equipe, abrangendo os periodos de reunides,
com base na Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo (LDB) 9394/96, bem como, os atos administrativos
desenvolvidos pela Unidade de Ensino;

XI. Acompanhar a atualizacdo dos sistemas informatizados de matricula, objetivando a veracidade dos dados
no censo escolar.

Fonte: PATOS. Prefeitura Municipal de Patos. Edital n° 001/2023: Processo seletivo para gestores escolares.
Diario Oficial do Municipio, Patos-PB, 16 ago. 2023, p. 6-7.

No mesmo, constam as atribui¢des do gestor adjunto — equivalente ao cargo de

diretor adjunto —, as quais estdo apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 9: Atribuicoes das Diretoras Adjuntos conforme o diario oficial

ATRIBUICOES DO GESTOR ADJUNTO

e Art. 18. Ao Gestor Adjunto cabe colaborar com o Gestor Escolar da escola no desempenho de suas
atribuigdes especificas e responder pela dire¢ao da unidade em horario que lhe for determinado.

e Parigrafo uinico. O Gestor Adjunto substituird o Gestor Escolar em suas auséncias e impedimentos,
nos prazos e casos previstos em legislacdo especifica, e exercera as atribui¢cdes que lhes forem
delegadas pelo Gestor Escolar.

e Art. 19. Caso a escola conte com mais de um gestor adjunto, o gestor escolar distribuira entre eles as
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suas atribuicdes, correlatas ao cargo.

Fonte: PATOS. Prefeitura Municipal de Patos. Edital n° 001/2023: Processo seletivo para gestores escolares.

Diario Oficial do Municipio, Patos-PB, 16 ago. 2023, p. 7.

Dentre as diversas atribui¢des das diretoras e diretoras adjuntas, destacam-se

aquelas relacionadas a gestdo pedagogica, com isso, pode ser observado que legalmente elas

tém atribuicdes pedagogica, que estdo apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 10- Atribuicdes Pedagdgicas das Diretorias e Diretoras adjuntas de Patos-PB,

segundo o diario oficial

aprendizagem, submetendo-os a aprovacao dos 6rgaos competentes;
Elaborar e executar sua proposta pedagdgica:
Velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

escola;
escola;
e Notificar ao Conselho Tutelar do Municipio, ao juiz competente da Comarca e ao respectivo

de cinquenta por cento do percentual permitido em lei.
Elaborar e validar, junto a Equipe Escolar, o Projeto Pedagogico da escola;

educacdo nacional e local;
e Flaborar, junto a equipe escolar, considerando o Relatorio Final 2022, as metas qualitativas e

da coordenacdo pedagdgica;

Equipe Escolar, semanalmente;

e Acompanbhar as discussdes nas reunides dos departamentos de planejamento dos professores e
técnicos;

e Acompanhar os docentes nas atividades internas ou mesmo ir a organizagao;

Supervisionar ¢ incentivar a participagdo dos alunos em atividades esportivas, sociais, culturais;
Coordenar a elaboragdo de projeto ndo contemplado em programas e bolsas, mas de interesse para

Articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de integracdo da sociedade com a

e Informar pai e mae, conviventes ou ndo com seus filhos, e, se for o caso, os responsaveis legais,

sobre a frequéncia e rendimento dos alunos, bem como sobre a execug@o da proposta pedagogica da

representante do Ministério Publico a relagdo dos alunos que apresentem quantidade de faltas acima

Adequar o Projeto Politico Pedagdgico e o Regimento Escolar aos novos padroes curriculares da

quantitativas dos Rendimentos Escolares, Abandono e Reprovagao Escolar para o ano letivo de 2023;
e Fomentar e participar do Planejamento integrado com mediadores dos Programas no dmbito Federal,
Estadual ou Municipal (para os dados antes de andamento) em conjunto com os professores e equipe

e Planejar e acompanhar o Planejamento Pedagodgico entre a Equipe da Secretaria de Educacao e/ou

Fonte: Elaboragdo Propria com base na fonte PATOS. Prefeitura Municipal de Patos. Edital n° 001/2023:

Processo seletivo para gestores escolares. Diario Oficial do Municipio, Patos-PB, 16 ago. 2023, p. 6-7.

Quantidade de gestores por unidade:
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Das 34 unidades educacionais que oferecem Educacdo Infantil (EI) no municipio de
Patos (PB), foi observado que alguns profissionais responsaveis pela gestao escolar costumam
acumular mais de um cargo. Ou seja, ha casos em que um mesmo profissional atua como
coordenador e diretor adjunto ou uma mesma coordenadora, atua em duas ou mais unidades
educacionais ou atua como coordenador em uma unidade e como diretor adjunto em outra

(PATOS, 2024b).

Embora quase todas as unidades possuam profissionais nos trés cargos
(coordenagdo, direcao e dire¢ao adjunta), hd excegdes. As quatro escolas da zona rural que
atendem criancas de 2 a 5 anos em salas multisseriadas, por exemplo, ndo possuem nem

diretores adjuntos nem coordenadores para a Educacao Infantil (PATOS, 2024b).

A seguir, o quadro 11 sintetiza as informagdes sobre a distribuicdo dos
profissionais de gestdo nas unidades de Educacdo Infantil, destacando o numero de cargos por
unidade e os acumulos de fun¢do identificados. No municipio de Patos-PB, denomina-se
"creche'" as unidades que atendem exclusivamente criancas da Educaciao Infantil, com
idades de 0 a 3 anos ou de 0 a S anos e 11 meses. Ja o termo "escola" ¢ utilizado para as
unidades que ofertam tanto a pré-escola quanto os anos iniciais do Ensino Fundamental

(PATOS, 2024).

Quadro 11: Distribuicdo de cargos nas Unidades de Educacio Infantil de Patos-PB

Funcées acumuladas
. uantidade
Q° Unld;;(}es e Se Gestores Observacao
de EI

1 Creche 1 3 -

2 Creche 2 3 Coordenador das Creches 2 e 14

3 Creche 3 3 Coordenador das Creches 3 e 13

4 Creche 4 2 Funcdes acumuladas: Coordenador + Diretor adjunto
5 Escola 1 3 -

6 Escola 2 3 -

7 Creche 5 3 -

8 Creche 6 3 Diretor adjunto das Creches 6 € 17 ¢ Coordenadora da Creche 17
9 Creche 7 -

10 Creche 8 3 -

11 Creche 9 3 -

12 Escola 3 3 -

13 Escola 4 2 Nao ha Diretor adjunto

14 Escola 5 -

15 Creche 10 3 -

16 Creche 11 2 Funcoes acumuladas:Coordenador + Diretor adjunto
17 Creche 12 2 Func¢des acumuladas:Coordenador + Diretor adjunto
18 Escola 6 3 -

19 Escola 7 2 -

20 Escola 8 3 -

21 Escola 9 2 -
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22 Escola 10 3 -

23 Escola 11 3 -

24 Escola 12 2 Fung¢des acumuladas:Coordenador + Diretor adjunto

25 Creche 13 3 -

26 Creche 14 3 Coordenador das Creches 2 e 14

27 Creche 15 3 Coordenador Creche 1 e 15

28 Creche 16 3 -

29 Escola 13 3 -

30 Creche 17 ) Fungdes acumuladas:Coordenadoi ;r) Diretor adjunto de 2 Creches (6 e

31 Escola 14

32 Escola 15 Ha dois gestores para as quatro escolas rurais. Um diretor responsavel

33 Escola 16 2 por acompanhar as quatro escolas e qutro gestor, que ﬁca alocado na
SME, tém uma fungdo diferente dos demais.

34 Escola 17

Fonte: Elaboracdo propria conforme os dados disponibilizados pela Secretaria Municipal de Educacdo (PATOS,
2024a; 2024b).

Das dez diretoras entrevistadas, trés acumulam mais de um cargo na rede municipal
— seja exercendo simultaneamente cargo de coordenadora pedagdgica e diretora ou sendo
diretora adjunta e coordenadora pedagogica em mais de uma unidades. Esse dado aponta para
a sobreposi¢do de responsabilidades na gestio escolar e sera detalhado na se¢do de analise dos

dados, quando for apresentada a caracterizagdo individual das diretoras de forma anonima.

Quanto ao curriculo da Educagdo Infantil de Patos, este se ancora nos principios da
DCNEI (BRASIL,2009) e da BNCC (BRASIL, 2017), dialogando diretamente com o
conceito de direitos de aprendizagem e desenvolvimento. Conforme previsto na Proposta
Curricular da Paraiba (PARAIBA, 2018), preserva o niicleo comum instituido nacionalmente
pela BNCC e o amplia com uma parte diversificada que incorpora especificidades culturais do
sertdo paraibano. Essa combinacdo assegura coeréncia com as diretrizes federais, ao mesmo

tempo que legitima praticas pedagdgicas contextualizadas.

O diferencial do documento local reside no detalhamento dos objetivos de
aprendizagem e desenvolvimento por faixa etdria. O curriculo organiza-se em cinco etapas:
Creche I (bebés até 1 ano e 6 meses), Creche II e III (criancas bem pequenas de 1 ano e 7
meses a 3 anos ¢ 11 meses) e Pré-Escola I e II (criancas de 4 a 5 anos e 11 meses). Essa
estrutura aprofunda a organizagdo etaria adotada pela BNCC, desdobrando expectativas de
desenvolvimento motor, socioemocional, cognitivo e linguistico em descritores mais precisos

(PATOS, 2022).

Para esta pesquisa, ¢ relevante ressaltar a convergéncia entre o curriculo local e os
documentos nacionais, uma vez que o roteiro de entrevistas foi elaborado com base nessas

diretrizes federais. O alinhamento identificado reforca que as percepgdes das diretoras
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dialogam com a BNCC, mas também com seu desdobramento especifico para o contexto de

Patos, permitindo andlises mais consistentes.

Em relacdo as formagdes da SME voltadas para as diretoras ocorrem em trés formatos,
conforme mapeado nas entrevistas € no documento interno repassado pela rede municipal de
ensino (PATOS, 2024b). O primeiro formato formativo estd relacionado ao programa Sertao
Crianga, voltado exclusivamente para a Educagdo Infantil, que tem como objetivo qualificar a
oferta educativa a partir das diretrizes dos documentos oficiais, como a BNCC. No ambito
desse programa, o LEPES realiza mensalmente formacdes com os técnicos da Secretaria
Municipal de Educacao (SME), contando com a atuagao desta pesquisadora como formadora.
Esses técnicos, por sua vez, transpdem os conteudos para as coordenadoras pedagogicas da
rede, que tém a responsabilidade de desenvolver as formacgdes com os professores com
formagdo em servigo. Esses coordenadores sdo responsaveis por formar os professores da
Educagdo Infantil. Paralelamente, as técnicas da SME oferecem formacgdes para as diretoras,
adaptando os contetidos discutidos com os professores de modo que as diretoras possam
acompanhar, apoiar o processo formativo desenvolvido pelos coordenadores em suas
unidades.

Além dessas formagdes regulares, as diretoras participam esporadicamente de
encontros promovidos pela geréncia pedagogica da SME e sdo incentivadas a realizar cursos
on-line, como os disponibilizados na plataforma AVAMEC. Contudo, a formagdo mais
sistematica e consistente relatada pelas diretoras tem sido a ofertada no ambito do Sertdao
Crianga, dada sua regularidade e articulagao com a pratica docente.

Paralelamente ao Sertdo Crianga, a rede municipal conta com outro programa de
formacdo: o “Educar pra Valer”, programa da Associagdo Bem Comum, cuja versdo local ¢
nomeada como “Meta Aprender". Esse programa, diferentemente do Sertao Crianga, ¢ voltado
exclusivamente para os anos iniciais do ensino fundamental, com foco exclusivo na
alfabetizagdo. Uma diretora que atua nas duas etapas mencionou que participa dos dois
programas, mas com maior énfase no Meta Aprender, uma vez que as responsabilidades
quanto as acodes desse ocupam grande parte de sua agenda.

Esse cenario sugere que as formagdes voltadas para a Educagdo Infantil tendem a ter
menor prioridade quando a diretora também responde pelos anos iniciais, o que reforca a
necessidade de atencdo especifica a etapa da Educacdo Infantil nas politicas de formacgao
continuada. Além disso, nas unidades educacionais que atendem tanto a pré-escola quanto aos

anos iniciais do ensino fundamental, a formagdo das professoras da pré-escola apresenta uma
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configuracdo distinta. Nesses casos, diferentemente das demais unidades em que a formagao
em servigo ¢ conduzida pela coordenadora pedagdgica da escola, as formagdes do programa
Sertdo Crianca sdo realizadas diretamente pela coordenadora técnica geral da SME, sem o
envolvimento direto da equipe da propria unidade. Essa organizacdo reforca a fragmentacao
no processo formativo e pode limitar a articulacdo entre a formagdo continuada e o cotidiano
pedagogico dessas professoras, uma vez que a mediagdo ndo ocorre no interior da equipe
educacional, mas de forma mais centralizada.

No caso especifico das formagdes voltadas aos professores da Educagdo Infantil que
atuam nas unidades educacionais que atendem exclusivamente a Educacgdo Infantil, elas
acontecem semanalmente, com duracdo média de trés horas, sendo conduzidas pelas
coordenadoras pedagodgicas. A programagdo mensal inclui dois encontros destinados ao
planejamento didatico, focados na organizacdo das praticas com as criangas; um encontro de
planejamento avaliativo, voltado a analise dos processos pedagdgicos; e um de planejamento
formativo, no qual as coordenadoras transpdem os conteiidos abordados nas formagdes do
Sertdo Crianga. Nesse modelo, as diretoras acompanham o processo formativo observando e
monitorando o trabalho das coordenadoras junto aos professores. Essa retomada ¢
fundamental para contextualizar os dados que serdo apresentados, especialmente
considerando que, no municipio de Patos, sdo as coordenadoras pedagogicas que atuam

diretamente na formacao em servigo dos docentes da Educacao Infantil.
2.3 Procedimento e organiza¢io para analise dos dados

Em termos de referencial tedrico para a analise dos dados, foi escolhida a técnica
da Analise de Contetdo, conforme sistematizada por Bardin (2016). Foram estabelecidos
indicadores analiticos com base no referencial tedrico, ou seja, a partir da lente adotada, e nos
objetivos da pesquisa. Dentro de cada indicador, foram criadas categorias. Parte dessas
categorias foi definida a priori e, ao longo da codificagdo e interpretagdo dos dados,
identificaram-se também categorias emergentes, resultantes da andlise exploratoria do
material empirico. Assim, optou-se por uma abordagem hibrida, que articulou categorias
pré-estabelecidas e categorias emergentes, de modo a assegurar a fidelidade as informagdes

obtidas e ampliar a compreensao dos fenomenos investigados.

A Anadlise de Conteudo, segundo Bardin (2016), permite que a organizacao dos
dados ocorra tanto a partir de categorias pré-estabelecidas, definidas com base nos objetivos e

no referencial tedrico da pesquisa, quanto a partir da emergéncia de novas categorias,
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identificadas durante a leitura flutuante e a exploragdo do material empirico. Essa abordagem
mista, articulando codificagdo dedutiva e indutiva, possibilita captar com maior precisao as
percepcdes dos participantes, respeitando tanto a estrutura tedrica inicialmente proposta
quanto a complexidade das informacdes espontaneamente apresentadas. Dessa forma, a
andlise realizada buscou assegurar o rigor metodoldgico e, simultaneamente, preservar a

abertura necessaria para a emergéncia de novos sentidos relevantes ao objeto de estudo.

A organizagdo dos resultados da coleta das entrevistas serd apresentada em quatro
partes. A primeira refere-se ao Eixo 1 — A percepcdo das diretoras sobre sua atuacdo a luz do
conceito de lideranga pedagogica e dos documentos oficiais da Educacao Infantil. Esta se¢ao
analisa como as participantes compreendem e descrevem suas praticas cotidianas,
identificando aproximagdes ou distanciamentos em relagdo ao que se entende como lideranca

pedagdgica, conforme a literatura e os marcos legais da area.

A segunda parte aborda o Eixo 2 — Visdo das diretoras sobre seu papel e atuacao:
motivacdes e uma autoavaliagdo. Aqui, o foco esta nos fatores internos que influenciam suas
praticas, nas motivacdes que impulsionam sua atua¢do e na forma como se percebem no

exercicio do cargo — se reconhecem ou ndo a si mesmas como liderangas pedagogicas.

A terceira parte apresenta o Eixo 3 — A percepcdo das diretoras sobre o suporte
institucional oferecido pela Secretaria Municipal de Educagao e pelas politicas educacionais.
Este eixo busca compreender como elas avaliam o apoio recebido, em relagdo as orientagdes e

condicdes formativas.

Por fim, a quarta parte trata dos possiveis desafios mapeados ao longo das
entrevistas, reunindo os principais obstaculos relatados pelas participantes, sejam eles

estruturais, institucionais ou subjetivos.

A definicao dos quatro eixos principais de andlise parte do reconhecimento de que
o exercicio da lideranga pedagdgica ¢ um processo complexo e situado, influenciado por
multiplos fatores individuais e contextuais, como apresentado na fundamentacao teorica. Essa
articulagcdo reconhece que investigar o exercicio da lideranga pedagdgica implica considerar,
simultaneamente, o que as diretoras relatam fazer, o que pensam e sentem em relagdo a sua
pratica e o que percebem como apoio ou obstidculo no contexto institucional em que estdo
inseridas. Com isso, assegura-se uma analise integrada, situada e sensivel a complexidade do

fendmeno estudado. Abaixo uma ilustracdo que sintetiza como sera feita a analise dos dados.



71

Hustracao 1-Método de analise dos dados sobre Lideranca Pedagogica

>EIXO 3
SUPORTE DA SME NA
VISAO DAS DIRETORAS ! -
RELATO DAS DIRETORAS
SOBRE SUA ATUAGAO .
PEDAGOGICA >EIXO 1
% £2
VISOES E MOTIVAGOES
DAS DIRETORAS SOBRE
OS SEUS PAPEIS
b >EIXO 2

Fonte: Elaboragao propria

Os indicadores gerais e especificos do Eixo 1 tém origem na revisdo da literatura
sobre as caracteristicas que configuram a lideranga pedagogica no ambito da gestdo escolar.
Essas caracteristicas foram adaptadas a luz dos documentos oficiais brasileiros voltados a
Educagdo Infantil. A seguir, apresenta-se um quadro com a sintese da defini¢do de cada

indicador geral que esta dentro, composto pelo Eixo 1 de analise.

O indicador geral 1- Estabelecimento da Missdo na Educac¢io Infantil — analisa
uma pratica central da lideranca pedagogica, que ¢ o estabelecimento de metas e expectativas
voltadas a promog¢ao da aprendizagem. Lideres constroem, junto a equipe € a comunidade
escolar, um proposito educacional compartilhado, sustentado por objetivos delineados,
desafiadores e focados no desenvolvimento dos estudantes. Essa visdo pedagbgica ndo ¢
apenas definida, mas comunicada de forma colaborativa, promovendo o entendimento e o

engajamento de todos os envolvidos. Quando ha consenso em torno dos objetivos escolares,
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fortalece-se o compromisso coletivo com a melhoria dos resultados educacionais
(LEITHWOOD ET AL. (2004); ROBINSON et al. (2008); SIRAJ-BLATCHFORD et al.
(2002); HEIKKA et al. (2020, 2024). Na Educacao Infantil, a definicdo de metas e direcao
deve considerar as especificidades da infancia e a fungdo social dessa etapa. Mais do que
resultados de aprendizagem, os documentos oficiais — como a BNCC (2017) e as DCNEI
(2009) — enfatizam a importancia da qualidade das interagdes e da brincadeira. A BNCC, por
exemplo, destaca que os direitos de aprendizagem se concretizam nas relagdes que as criangas
estabelecem com o ambiente. Além disso, a construcdo dos objetivos educacionais nessa
etapa exige o envolvimento maior das familias, dada a natureza singular do trabalho com a
primeira infancia.

O indicador geral 2 — Formacio continuada e ambiéncia formativa — analisa o
apoio a formagdo dos professores € a promo¢ao de uma cultura de colaboracao. Para isso,
parte-se do entendimento de que ambiéncia formativa refere-se a constru¢ao de um ambiente
institucional favordvel ao desenvolvimento profissional dos docentes, no qual haja espaco
para a troca de saberes, a escuta qualificada e o fortalecimento das praticas pedagogicas.
Trata-se de um conceito que enfatiza ndo apenas a oferta de formagao pontual, mas a criagao
de condigdes estruturais e relacionais que sustentem processos formativos continuos no
cotidiano escolar.

Nesse sentido, a ambiéncia formativa se concretiza quando os lideres educacionais
criam condigdes para o crescimento profissional, incentivam praticas colaborativas, oferecem
feedback qualificado e promovem oportunidades para o aprimoramento constante das
competéncias pedagdgicas da equipe, sobretudo dos professores. Essas agdes impactam
diretamente a melhoria das praticas docentes e, consequentemente, o desempenho das
criancas (ROBINSON, 2011; LEITHWOOD et al., 2004; FABRY et al., 2022;
SIRAJ-BLATCHFORD et al., 2002).

As Diretrizes Operacionais de Qualidade e Equidade para a Educagdo Infantil-
DONQEEI (BRASIL, 2024a) enfatiza que a formagdao continuada dos profissionais de
educacdo deve ser pautada principalmente na identidade profissional dos professores e
gestores escolares. Essa identidade ¢ atravessada pelo contexto histérico, conforme
apresentado no referencial tedrico. Espera-se que os atores envolvidos compreendam os
principios, conceitos e praticas da Educagao Infantil, ancorados na BNCC (BRASIL, 2017) e
nas DCNEI (BRASIL, 2009a).
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O Indicador Geral 3 — Gestio e Acompanhamento Pedagdgico focaliza o
engajamento ativo das diretoras na avaliagdo das praticas e da aprendizagem: observam
turmas, analisam dados, ajustam o curriculo e monitoram continuamente o trabalho docente,
conforme discutido no referencial tedrico sobre lideranca pedagogica eficaz (ROBINSON,

2011; LEITHWOOD et al., 2004; SIRAJ-BLATCHFORD et al., 2002; HEIKKA et al., 2024).

No contexto da Educagdo Infantil, documentos como os Parametros Nacionais de
Qualidade (BRASIL, 2006; BRASIL, 2024b), as Diretrizes Operacionais de Qualidade e
Equidade para a Educagdo Infantil (BRASIL, 2024a) e os Indicadores da Qualidade na
Educagao Infantil — INDIQUE (BRASIL, 2009b) orientam os profissionais da educagdo a
realizar: (i) processos de avaliagdo, como a autoavaliagdo participativa, o0 acompanhamento da
frequéncia escolar e o uso de registros pedagdgicos e das aprendizagens das criangas; (ii) a
organizacdo intencional do tempo, dos espacos e dos materiais, integrando cuidado e
educagdo; e (iii) o compartilhamento das produgdes infantis com a comunidade escolar ¢ as
familias, por exemplo organizar tempo e espacos de modo a evitar ociosidade, qualificar o uso
de materiais e tornar publicos os registros pedagogicos, fomentando praticas colaborativas e

transparentes junto as familias e a comunidade escolar (BRASIL, 2006).

No quadro abaixo apresenta os indicadores especificos em relagdo aos trés

indicadores gerais apresentados anteriormente:

Quadro 12- Relacao do roteiro de entrevista com os indicadores de analise do eixo 1

Indicador Especifico/ Estratégias de investigacao com base nas perguntas do
Pergunta de Investigacdo | questionario da entrevista.

Indicador geral 1-Estabelecimento da missdo na Educacao Infantil: Como as diretoras
estabelecem a diregdo para as suas unidades de educagdo infantil?

1 Indicador 1.1: - Questao 23: Investigar o que as diretoras consideram ser a
Funcgio Social da Educagido | fung@o social da Educagéo Infantil.

Infantil: - Questao 28: Analisar como as diretoras percebem os temas de
O que as diretoras conhecem | inclusdo e equidade, enfatizados como elemento central nas
e/ou qual a visdo delas sobre | novas Diretrizes Operacionais de Qualidade e Equidade para a
a funcdo social da Educacdo | Educag@o Infantil (DONQEEI) (BRASIL, 2024a).

Infantil brasileira? -Questao 30: Investigar como ¢ compreendida a integragdo
entre educar e cuidar, concebida como um processo pedagdgico
indissociavel que orienta as praticas na Educacao Infantil.

- Questao 35: Investigar o entendimento sobre praticas de
leitura e escrita, considerando o contexto do Compromisso
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Crianga Alfabetizada (BRASIL, 2023) e o historico debate
sobre alfabetizacdo na Educagao Infantil.

Indicador 1. 2: Defini¢do de
Objetivos e Metas a partir do

PP e Planejamento Cotidiano:

Ha objetivos e metas
tragadas no contexto da
Educagao Infantil?

Questao 24: Investigar se elas relatam que o “PP” propde uma
direcdo para a escola e como ele ¢ articulado com as praticas
pedagogicas. O “PP” ¢ um documento obrigatério na gestao
escolar, que visa garantir que cada escola tenha definidos seus
objetivos e missdo. A partir dele, as metas para a Educacdo
Infantil devem ser alinhadas para assegurar os direitos e
desenvolvimento integral das criangas.

Questao 20: Investigar o que as diretoras costumam planejar no
cotidiano escolar e como isso

pedagdgicas didrias.

se reflete nas praticas

Indicador 1.3:

Participagdo e Alinhamento
com Equipe e Familia:

O processo de defini¢do da
funcdo social da escola
(missdo) e das metas ¢

construido de forma coletiva
¢ alinhado com todos?

-Questao 22: Investigar como ¢é a participacdo da equipe
escolar e das familias no planejamento cotidiano e nas praticas
pedagogicas ou como ¢ feito o alinhamento com a equipe e/ou
as familias.

-Questao 24: Investigar se o “PP” foi construido de modo
coletivo ou se a participacao coletiva foi vista como importante,
e se os profissionais da escola e a comunidade conhecem o PP.

-Questao 34: Investigar especificamente a participacdo das
familias na construcdo do projeto pedagogico das escolas e das
praticas pedagogicas cotidianas.

Indicador geral 2- Formacao Continuada e ambiéncia formativa-Como as diretoras apoiam o
processo formativo dos professores?

Indicador 2.1: Pratica de
Feedback aos professores:

As diretoras fornecem que
tipo de feedback para as
professoras?

Indicador Especifico 2.2:
Suporte na Formacao
Continua:

Como as diretoras relatam o
apoio a formagdo continua
dos professores?

- Questao 18: Investigar se as diretoras utilizam os processos
de autoavaliacdo da escola para identificar e refletir sobre as
praticas pedagogicas e a interacdo com as criangas. Avaliar se
essas informagdes sdao utilizadas para fornecer feedback
continuo as professoras (Indicador 2.1), para estruturar a¢des de
formacao em servigo (Indicador 2.2) e para fomentar a troca de
saberes em ambiente colaborativo (Indicador 2.3).

- Questao 22.2: Investigar, a partir da pergunta sobre o que as
diretoras costumam alinhar com os professores, se elas
oferecem feedback regular sobre as praticas pedagogicas
(Indicador 2.1), se esse alinhamento estd inserido em uma
logica de formagdo continua e articulada as necessidades reais
da pratica docente (Indicador 2.2), e se promove espagos de
dialogo e construcao conjunta (Indicador 2.3).

- Questao 27: Investigar como as diretoras fornecem feedback
as professoras no contexto da gestdo de conflitos entre criancas
e adultos, considerando os desafios recorrentes na educagio
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Indicador Especifico 2.3:
Ambiéncia Formativa-

As diretoras relatam buscar
promover um ambiente
colaborativo entre as
professoras, ou seja, a troca
de saberes?

infantil. Analisar se o feedback ¢ usado para o aprimoramento
das praticas (Indicador 2.1), se integra estratégias formativas
sobre o cuidado e a interagdo com criangas (Indicador 2.2), e se
estimula o fortalecimento de wuma cultura institucional
colaborativa (Indicador 2.3).

- Questao 31: Investigar, a partir dos relatos das diretoras sobre
o papel dos professores e como acreditam que podem apoiar o
desenvolvimento das criangas, se as praticas de feedback estdo
alinhadas aos objetivos educacionais da Educacdo Infantil
(Indicador 2.1), se a formagdo continuada ¢ focada no
fortalecimento da identidade profissional docente, conforme
orientam os DONQEEI (Indicador 2.2), e se existe incentivo
para a construgdo coletiva de saberes pedagodgicos (Indicador
2.3).

-Questao 35: Investigar de que forma as diretoras apoiam os
professores no acompanhamento das praticas de leitura e
escrita, considerando o destaque dado ao processo de
alfabetizacdo.

Indicador Geral 3 — Gestio e Acompanhamento Pedagégico: Como as diretoras descrevem a
sua gestao na unidade educacional em relagdo aos aspectos pedagogicos?

Indicador Especifico 3.1 —
Acompanhamento e
Avaliacio da dimensao
pedagoégica:

Como as diretoras
acompanham a escola? Uma
analise focada na dimensao
pedagbgica

- Questao 18: Investigar como a autoavaliacdo institucional &
realizada, o que ¢ avaliado com mais frequéncia e se ha uso
sistematico desses dados para tomada de decisdo pedagogica.

- Questao 27: Investigar quais estratégias as diretoras utilizam
para gerir conflitos entre criangas e adultos, como forma de
supervisionar relagoes e apoiar praticas de cuidado e educagio.
- Questao 29: Investigar as estratégias utilizadas para monitorar
a frequéncia das criancas a educagdo infantil, como parte do
acompanhamento da participagao e permanéncia das criangas.

- Questao 32: Investigar que métodos as diretoras se apoiam
para acompanhamento da aprendizagem na educagdo infantil,
observando se ha integracdo entre praticas de acompanhamento
com o desenvolvimento pedagogico.

Indicador Especifico 3.2—
Gestao de Espacos, Tempos
e Materiais:

Como as diretoras apoiam a
gestdo dos espagos, tempos e
materiais das professoras?

- Questao 25: Investigar como as diretoras organizam a
aquisicdo, o uso ¢ a priorizacdo de materiais didaticos para
apoiar o desenvolvimento das criangas, observando a gestao dos
recursos pedagogicos.

- Questao 26: Investigar de que forma a organizagdo dos
espagos € tempos escolares é planejada para favorecer o
aprendizado, o bem-estar e a participacao ativa das criangas no
cotidiano escolar.
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9 | Indicador Especifico 3.3 — | - Questido 33: Investigar como as produgdes das criangas sdo
Compartilhamento das armazenadas e disponibilizadas dentro da escola, considerando
Produgoes da Criangas: a valorizacdo das aprendizagens e a acessibilidade para criangas
Ha compartilhamento das e familias.

produgdes das criangas para

elas e a comunidade? - Questdao 34: Investigar a percepcdo das diretoras sobre a
participacao das familias no projeto pedagogico da escola e nas
praticas cotidianas, e se ha estratégias para socializar
informagdes e promover o envolvimento familiar.

Fonte: Elaboracdo Propria.

O segundo eixo examina a dimensdo mais individual da lideranca, buscando
compreender como as diretoras percebem sua propria atuagdo e motivagdes. A partir da
analise de seus relatos, investiga-se como elas se autoavaliam e se reconhecem — ou nao —
como liderancas pedagogicas. Abaixo, apresenta-se o quadro com as questdes de investigacao

que compdem este eixo.

Quadro 13- Relacao do roteiro de entrevista com os indicadores de analise do eixo 2

Indicadores gerais de Analise Questdes no roteiro de Entrevista
Atribui¢Oes/Papéis Valorizadas | - Questdo 16: Investigar quais atribuigoes as diretoras
pelas diretoras consideram essenciais para o desenvolvimento das

criangas e para a qualidade da Educacdo Infantil,

10 identificando também como essas responsabilidades
deveriam ser distribuidas entre o diretor e outros
profissionais da escola.

Qualidades e Lacunas - Questio 17: Investigar a autoimagem das diretoras em
atribuidas pelas diretoras sobre | relagdo ao seu papel de gestdo, bem como a percepgdo da

11 | comunidade escolar sobre sua atuacdo, identificando

qualidades e lacunas apontadas por elas e o que acreditam
que seja a imagem delas diante dos demais profissionais.

Fonte: Elaboracdo Propria.

O terceiro eixo, por sua vez, volta-se para o contexto externo percebido pelas
diretoras. Ele analisa o suporte da Secretaria Municipal de Educacdo (SME) a lideranca
pedagogica, considerando aspectos como as formagdes oferecidas pela SME e o alinhamento
institucional proposto pela gestdo da rede. Importa destacar que este eixo nao se propoe a
realizar uma avaliagdo ampla da politica municipal, mas sim a captar, sob a oOtica das
diretoras, as condi¢des concretas que favorecem ou dificultam seu exercicio de lideranga

pedagogica. Abaixo segue o quadro com as questdes de investigagdo do eixo 3.
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Quadro 14- Relacao do roteiro de entrevista com os indicadores de analise do eixo 3

Indicadores gerais
de Analise

Questdes da Entrevista

Alinhamento de
12 papéis com a SME

- Questdo 13: Investigar como ocorre o alinhamento de papéis e
responsabilidades entre as diretoras e a Secretaria Municipal de Educacao
(SME), identificando quais atribui¢des sdo pactuadas institucionalmente.

Pautas de - Questao 14: Investigar quais sdo as principais pautas de alinhamento entre
13 alinhamento com a | as diretoras e a SME, bem como a frequéncia e a relevancia desses temas,
SME priorizando os mais recorrentes no diadlogo com a Secretaria.
Formacdes - Questao 15: Investigar a participacdo das diretoras em agdes de formacao
14 continuadas ofertada | continuada promovidas pela SME, identificando os temas ofertados e a
pela SME existéncia de contetidos voltados especificamente a fungo de direcéo.

Fonte: Elaboracgao Propria.

O roteiro de entrevista foi elaborado com base nos objetivos gerais e especificos da

pesquisa. Sua estrutura foi organizada em quatro se¢des, cada uma com um foco especifico, a

fim de garantir fluidez na condugdo da entrevista e evitar que uma pergunta influencie a

resposta da outra. Por esse motivo, a ordem das questdes no roteiro difere da sequéncia

adotada na analise dos dados. A seguir, o quadro apresenta as quatro se¢des e as respectivas

questdes formuladas para as diretoras.

Quadro 15- O roteiro de entrevista

Secoes do Roteiro
de Entrevista

Questoes do roteiro de entrevista

Secao 1 -
Caracterizacao dos
Diretores:
Coleta informacdes
demograficas, de
formacdo e trajetoria
profissional dos
diretores
entrevistados.

1. Sexo:

2. Qual ¢ a sua raca/etnia?

3. Qual a sua idade?

4. Qual a sua fungdo/cargo na instituigdo no momento?

5. Ha quanto tempo vocé atua nesta escola?

6. Como aconteceu sua forma de ingresso na fun¢do que exerce hoje?
7. Ha quanto tempo vocé exerce a func¢ao de gestor escolar?

8. Qual a sua formacdo inicial? E em que ano vocé concluiu?

9. Possui curso de pos-graduagdo ou esta cursando?

10. Se sim, qual a modalidade deste curso?

11. Qual o tema de pesquisa na pds-graduagio?

12. Vocé ja fez algum curso de gestdo escolar na sua formagao inicial?

Identidade dos

Secao 2 — 13. Quais as suas atribuigdes ¢ responsabilidades de como diretor e que sdo
Atribuicdes, Papel e | acordadas/pactuadas com a SME?
14. Em geral, quais sdo as pautas de alinhamento entre vocé e a SME?




78

Diretores:
Mapeia elementos
dos Eixos 2 e 3,
relacionando fatores
internos (subjetivos)
e externos
(vinculados a SME)
que influenciam a
atuagdo e a
autoimagem dos
diretores.

Classifique na ordem o que € mais alinhado com a SME.

15. Vocé participou de alguma atividade de formacdo continuada,
qualificag¢do e/ou treinamento através da Secretaria Municipal de Educagdo
como diretor? Caso haja, quais sdo os temas de formagdo continuada
especificos para o seu cargo? Cite pelo menos trés temas.

16. Para vocé, quais sdo as principais atribuigdes que os gestores precisam
realizar para contribuir com o desenvolvimento das criangas e com
qualidade da Educacdo Infantil? Se vocé pudesse escolher, quais dessas
atribuicdes deveriam ser executadas pelo diretor da escola? E quais dessas
tarefas deveriam ser executadas por outros profissionais da escola?

17. Como vocé se v€ enquanto gestor dentro da sua unidade escolar? Quais
as suas qualidades? E quais lacunas? E como a escola enxerga vocé
enquanto gestor? Quais qualidades a escola e os profissionais atribuem a
vocé? E quais as lacunas?

Secio 3 — Afazeres
da Diretoras na
Educacao Infantil:
Explora aspectos do
Eixo 1, com foco na
gestdo e formacao
pedagdgica e nos
principais desafios
enfrentados na
pratica cotidiana.

18. Caso vocé realize uma autoavaliacdo na sua instituicdo. Assinale o que
vocé costuma avaliar de forma mais frequente (em média a cada trés
meses):
19. Como ¢ a sua rotina? Relate um dia de trabalho do inicio ao fim, que
costuma ser frequente.
20. O que vocé e o como voce planeja as suas tarefas? E o que desvia do seu
planejamento? Lista as 5 principais tarefas de planejamento ¢ as 5 principais
acoes/acontecimentos que desfoca vocé do que planejou.
21. Responda a Matriz de prioridade do tempo, colocando quais as
atividades para vocé sdo:
() Urgente e prioridade:
() Urgente, mas ndo prioridade
() Prioridade e ndo urgente
() Nao urgente e nao prioridade
22. O que vocé costuma alinhar com os membros da escola? Cite 5
principais pautas de alinhamento para cada topico abaixo:
22.1 O que conversar ou alinhar com as familias?
22.2 O que vocé costuma alinhar com os professores? Como os
professores recebem quando vocé fala sobre aspectos pedagdgicos
da pratica deles? Caso vocé faca orientacdes, o que € mais frequente
vocé orienta-los?
22.3 O que vocé costuma alinhar com os outros gestores da escola?
coordenadores? diretores adjuntos?
22.4 O que vocé costuma alinhar com os funcionarios da escola?

Secao 4 —
Especificidades da
Lideranca
Pedagégica na
Educacio Infantil:
Também criadas
para analisar o eixo
1,

23.Como vocé define a fungo social da educagdo infantil e quais sdo as
principais estratégias que vocé acredita para garantir essa fungao?

24. De que maneira o Projeto Politico-Pedagoégico (PPP) pode refletir e
apoiar as praticas pedagogicas na educagdo infantil? Pode dar exemplos
especificos?

25. Como a organizacdo € a priorizagao para aquisicao e o uso de materiais
didaticos pode apoiar o desenvolvimento das criangas na educacao infantil?
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Aborda as
particularidades
desta etapa, como
elas percebem os
aspectos
pedagdgicos
especificos da E.I,
conforme os
documentos oficiais
DCNEI, BNCC E
PNQEL

26. De que forma a organizacdo dos espacos ¢ os tempos na escola podem
favorecer o aprendizado e o bem-estar das criangas?

27. Quais sdo as estratégias importantes para utilizar para gerir conflitos
entre criangas e adultos na escola?

28. Como vocé enxerga a questdo da equidade e a diversidade na educagdo
infantil, garantindo que todas as criangas tenham oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento?

29. O que vocé acredita que sdo boas estratégias para monitorar € melhorar
a frequéncia e o acesso das criangas a educagao infantil?

30. Como vocé enxerga as praticas de cuidado e educacao, garantindo que
as necessidades basicas das criangas sejam atendidas enquanto elas
aprendem?

31. Qual o papel dos professores? Como vocé enxerga que os professores
possam apoiar as criangas aprenderem? e como vocé acredita que possa
apoiar os professores para que desempenhem essa fung¢do de maneira
eficaz?

32. Quais métodos vocé acredita serem importantes para registrar o
desenvolvimento e as aprendizagens das criangas, € como esses registros
podem ser usados para aperfeigoar e orientar as praticas pedagogicas?

33. Como e onde as producdes das criangas podem ser armazenadas na
escola para serem acessiveis a eclas e poderem manusear? E como as
familias podem ter acesso?

34. Como vocé€ enxerga a participagdo das familias na construcdo das
praticas pedagogicas cotidianas? Vocé acredita que as familias conhecem o
projeto da escola e as atividades que sdo desenvolvidas no cotidiano da sua
unidade?

35. Quais sdo as praticas em relagdo a leitura e escrita? e qual o seu papel no
acompanhamento dessas praticas?

36. Tem mais alguma questdo que eu ndo trouxe e vocé€ acredita ser
pertinente vocé€ acrescentar?

Fonte: Elaboragao propria.

O roteiro de entrevista na integra serd apresentado no apéndice. Embora algumas

perguntas tenham sido inicialmente formuladas em formato fechado, todas foram aplicadas de

forma aberta no momento das entrevistas, mas conforme o roteiro. Essa decisao foi tomada a

partir da primeira entrevista, dado que foi visto maior fluidez no dialogo, e mantida com as

demais diretoras.

A transcricdo dos dados foi realizada integralmente para cada uma das 10

entrevistas com as diretoras, assegurando a preservagao do contetido na integra. Para garantir

o anonimato das participantes, utilizou-se um sistema de codificagdo em que a letra "D"

representa "diretora", seguida de um numero correspondente a ordem de participagdao (por
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exemplo: D1, D2, D3, etc.). Esse procedimento permitiu identificar as falas de maneira segura

e organizada.

As transcrigdes foram sistematizadas de duas formas: inicialmente, por entrevista
individual, respeitando a sequéncia original da conversa com cada diretora; e, posteriormente,
por pergunta do questionario, o que possibilitou agrupar e comparar as respostas a cada item
entre as participantes, facilitando a andlise de contetdo e a identificagdo de padrdes

recorrentes.



81

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A sistematizagdo dos dados oriundos das dez entrevistas estd estruturada em quatro
secoes. A secdo 1 corresponde ao Eixo 1 — Percep¢do das diretoras sobre sua lideranga
pedagogica: examina como as diretoras descrevem suas praticas cotidianas, evidenciando
aproximacdes e distanciamentos em relagdo as dimensdes de lideranga pedagogica
identificadas na literatura e nos documentos oficiais. A se¢do 2 refere-se ao Eixo 2 — Papéis,
motivagdes e autoavaliagdo: foca nos fatores internos — crengas, valores e expectativas — e
investiga em que medida as diretoras se reconhecem (ou nao) como liderangas pedagdgicas. A
secdo 3 apresenta o Eixo 3 — Avaliacdo do suporte institucional: analisa a percep¢ao das
participantes sobre o apoio oferecido pela Secretaria Municipal de Educagdo, evidenciando
potenciais lacunas e fortalezas. E por fim, a Gltima se¢do mapeia os desafios e recomendagdes
emergentes: sistematiza, a partir dos depoimentos, os principais obstaculos identificados
(estruturais, formativos, entre outros).

O grupo inicial de participantes foi definido com base nos principios da amostragem
intencional, conforme defendido por Patton (2015). Contudo, a composi¢do final foi
parcialmente condicionada a disponibilidade das diretoras, o que exigiu ajustes em func¢do de
suas agendas. Ainda assim, foi possivel garantir certa variabilidade relevante entre os perfis.
H4, por exemplo, uma diretora que atua tanto na Educacgdo Infantil quanto nos anos iniciais do
Ensino Fundamental, a D7. Em outro caso, durante a entrevista, constatou-se que trés
participantes ocupavam, na verdade, o cargo de diretora adjunta e coordenadora pedagogica
— casos de D1, D4 e D8. A entrevista, no entanto, foi mantida, ja que, conforme apresentado
na se¢do de metodologia, ndo ha distingdes formais de atribuigdes entre diretora e diretora
adjunta no Didario Oficial do municipio. No caso da D1, ela atua em uma unidade educacional
que atende exclusivamente criancas de 0 a 3 anos e 11 meses, ou seja, a etapa correspondente
a creche.

Observou-se também uma diferenga significativa quanto a formacao inicial e ao tempo
de carreira. A diretora D4, por exemplo, estd hd pouco tempo na fungdo, apenas 7 meses.
Apesar disso, demonstrou, ao longo da entrevista, uma compreensao alinhada a fungao social
da Educacao Infantil. Contudo, relatou enfrentar resisténcia por parte das professoras mais
experientes ao propor mudancas nas praticas tradicionais, o que pode ser indicativo de sua

trajetoria recente na fung¢ao de gestora.



82

Outro caso de destaque ¢ o da diretora que atua simultaneamente na Educagdo Infantil
e nos anos iniciais. Ela apresentou caracteristicas compativeis com todos os indicadores de
lideranga pedagogica analisados € uma compreensao afinada sobre o papel social dessa etapa.
No entanto, ao longo da entrevista, evidenciou-se que na pratica a meta institucional atribuida
a sua gestdo prioriza apenas a alfabetizacdo, o que revela uma dificuldade em definir uma
missdo institucional especifica para as turmas da pré-escola sob sua responsabilidade.

A seguir, sdo apresentados dois quadros com a caracterizagao das diretoras: o Quadro
1 reune as informacgdes basicas das participantes, ¢ o Quadro 2 apresenta dados sobre sua
formagao inicial e continuada. Ambos foram construidos com base nas respostas as perguntas

de 1 a 12 do roteiro de entrevista.

Quadro 16- Caracterizacio das dez Diretoras parte 1

D Sexo Raca Cargo Tempo na Forma de Tempo como
escola ingresso gestora
D1 Feminino | Parda Diretora 2 meses Processo Seletivo | 18 anos
adjunta e
Coordenadora
Pedagogica
D2 | Feminino | Parda Diretora 3 anos Processo Seletivo | 16 anos, apenas
3comE.I
D3 Feminino | Branca | Diretora 4 anos Processo Seletivo | 12 anos
D4 | Feminino | Branca Diretora 7 meses Processo Seletivo | 2 anos
adjunta e
Coordenadora
Pedagogica
D5 Feminino | Parda Diretora 8 meses Processo Seletivo | 5 anos
D6 Feminino | Branca Diretora lano e6 Processo Seletivo | 19 anos
meses
D7 | Feminino | Branca | Diretora 4 anos Processo Seletivo | Mais de 8 anos
D8 | Feminino | Parda Diretora 4 anos Processo Seletivo | 7 meses como
Adjunta e diretora adjunta
Coordenadora € 4 anos como
Pedagogica coordenadora.
D9 | Feminino | Parda Diretora 8 meses Processo Seletivo | 4 anos
D10 | Feminino | Branca | Gestora 8 meses Processo Seletivo | 2 anos e 8
Escolar meses

Fonte: Elaboragao propria



Quadro 17- Caracterizagio das dez Diretoras parte 2
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Diretora Formacao inicial/ano de Modalidade Tema da pos
conclusao da Po6s- Graduacio
D1 Pedagogia — 2007 — —
D2 Letras — 1990/1991 Especializagao Tecnologias Educacionais
D3 Geografia — ndo recorda Especializagao Alfabetizagdo
D4 Servico Social — 2019 Especializagao Educacao Inclusiva
D5 Pedagogia — 2018 Especializagao Psicopedagogia
D6 Geografia — 1990 — —
D7 Letras- Nao recorda data e Especializagdo Psicopedagogia
Pedagogia — 2023
D8 Letras — 2009 Especializagao Psicopedagogia
D9 Pedagogia- Nao recorda Especializagdo Supervisdo e Gestao
Escolar
D10 Pedagogia — 2020 Especializagdo Neuropsicopedagogia

Fonte: Elaboragao propria

3.1 Eixo 1- Percepc¢ao das Diretoras sobre sua Lideranca Pedagégica

Nesta secao,

a andlise estd organizada em trés indicadores gerais:

(1) o

Estabelecimento da Missdao na Educagdo Infantil; (2) Formacdo Continuada e Ambiéncia

Formativa; e (3) a Gestdo e o Acompanhamento Pedagogico. Cada uma delas estd subdividida

em por indicadores especificos. Abaixo, apresenta-se o quadro com os indicadores gerais, 0s

indicadores especificos de andlise, bem como as respectivas questdes do roteiro de entrevista

que lhes correspondem.

Quadro 18- Sintese dos indicadores e questdes de analise do eixo 1

Indicadores gerais | Indicadores especifico de analise Questdes da
de Analise Entrevista
Estabelecimento de | Funcdo Social da Educacgdo Infantil. 23; 28; 30; 35.
1 | Missao na
Educacao Infantil
Definicdo de Objetivos e Metas a partir do PP | 24; 20.
2 ¢ Planejamento.
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Indicadores gerais | Indicadores especifico de analise Questdes da
de Analise Entrevista
Participacdo e Alinhamento com a Equipe e 22;24; 34.
3 Familia das diretrizes da Educacdo Infantil.
Formacio Praticas de feedback aos professores. 18;22.2; 27,31,
4 | Continuada e 35.
Ambiéncia
Formativa Suporte na formacéo continua dos professores.
5
Ambiéncia formativa (troca de saberes)
6
Gestao e Acompanhamento e Monitoramento da 18; 29; 32; 33.
7 | Acompanhamento dimensao pedagogica
Pedagégico
Gestdo de Espacos, Tempo e Materiais 25; 26.
8
Compartilhamento das Produgdes da Criangas | 33; 34.
9

Fonte: Elaboragdo propria

3.1.1 Indicador Geral 1- Estabelecimento da missiao na Educacao Infantil

E exercer a cidadania [...] E oferecer a crianga que ela ¢ um sujeito, que ela
estd ali inserida em sociedade, ela participe, ela é... Ela faz parte desse
contexto. O que a gente faz ¢ pro bem dela para que ela se sinta realmente ali
a protagonista (D4, 2024).

O estabelecimento da missdao na Educagao Infantil, por meio da defini¢ao de metas,
constitui um dos pilares da lideranga pedagogica, ao orientar a comunidade escolar em torno
de um proposito comum de promocao da aprendizagem (ROBINSON, 2008; LEITHWOOD
et al., 2006). Na Educacdo Infantil, contudo, ¢ fundamental considerar que a aprendizagem
ocorre, prioritariamente, por meio da qualidade das interagdes e das brincadeiras, com foco no
desenvolvimento integral de bebés e criancas. Uma educagdo infantil de qualidade pode

reduzir as desigualdades sociais (BRASIL, 2024b).
3.1.1.1 Indicador 1- Funcao Social da Educac¢ao Infantil

A pergunta de investigacdo do primeiro indicador ¢é: “O que as diretoras conhecem
sobre a fung¢do social da Educacao Infantil brasileira?”. Essa questao, como ponto de partida
da andlise, foi explorada a partir das respostas das perguntas 23, 28, 30 e parte da 35 do
roteiro de entrevistas. O objetivo € verificar se as respostas das diretoras estdo alinhadas ao

que ¢ preconizado pelos documentos curriculares oficiais sobre a concep¢do e funcdo da
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Educagdo Infantil, dado que para definir uma missdo em suas unidades ¢ necessario conhecer

a fun¢do social dessa etapa.

A apresentagdo dos dados do Indicador 1 reune de forma integrada as respostas das
participantes, evidenciando suas contribui¢des para a compreensdo da funcao social da
Educacdo Infantil. O quadro a seguir apresenta as categorias emergentes e suas respectivas
frequéncias, considerando que uma mesma diretora pode aparecer em mais de uma categoria,
dado que o objetivo ndo ¢ classifica-las, mas destacar os diferentes aspectos apontados em

suas falas.

Quadro 19- A Funcio Social da Educacio Infantil para as Diretoras de Patos-PB

Categorias emergentes: As frases ou expressoes entre Frequéncia de Resposta/ “D”
aspas sao falas das diretoras. refere-se a “Diretora”.

1- Superagdo do assistencialismo: “Nao ¢ mais depdsito”. | 5 Diretoras (D1, D2, D3, D5, D10)

2- E Cuidar e Educar: Em transi¢ao para uma visao 4 Diretoras (D7, D8, D9, D10) com
indissociavel. a visdo indissociavel.

4 Diretoras (D1, D3, D5, D6) com a
visdo fragmentada

3- Compartilhamento com as familias: “Trabalhar com as 5 Diretoras (D1, D2, D4, D5, D7)
familias”.

4- Colaboragao Interinstitucional. 2 Diretoras (D4; D10)
5- Educag@o Integral: “Exercer cidadania”. 5 Diretoras (D4; D6; D7; D§; D9)
6- Promocgao da convivéncia com os diferentes e da 4 Diretoras (D1;D4; D7; D9)

empatia desde a primeira infincia.

7- Preparar para viver o futuro: “Porta de entrada/Base 5 Diretoras (D1, D5; D7, D8, D9,
para o futuro”. D10)
8- A Necessidade de um Brincar Intencional. 3 Diretoras (D5, D7, D10)

9- Inicio do processo de alfabetizagdo como um direito na | 9.1- 4 diretoras (D3, D4, D7 e D10)
E.I, com duas visoes relatadas: 9.2- 4 diretoras (D1, D6, D8 e D9)
9.1 — Alfabetizagdo como processo
“indissociavel” de um letramento mais amplo.
9.2 — Alfabetizagdo como focada apenas na escrita
do nome proprio e a “aquisi¢do de letras que
formam palavras”.

Fonte: Elaboragao propria

Em relagdo a Categoria 1: Superagdo do assistencialismo — "Nao ¢ mais depdsito",

cinco diretoras (D1, D2, D3, D5, D10) relataram um movimento de superagao da visdo
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assistencialista da Educagdo Infantil. Elas reconhecem que a creche, historicamente vista

como espaco de protecdo fisica e cuidados basicos, hoje se afirma como um espaco de

aprendizagem e desenvolvimento, conforme relatado pela diretora D3:

Hoje, a educagdo infantil no municipio de Patos ela tem uma fungao social bastante
eficiente, antigamente a gente via [...] Hoje, o trabalho, nesse ano, nesses ultimos
dois anos. A gente tem visto avancos, né? Sendo o tempo de acolhimento do
trabalho pedagdgico nas creches. Antigamente, alguns professores achavam que era
para a creche s6 dar banho no menino, botar 0 menino para dormir e entregar o
menino limpo. Hoje a gente vé um trabalho pedagdgico voltado aos campos de
experiéncia, trabalhando as habilidades das criangas (D3, 2024).

A Categoria 2: “Cuidar e Educar na Educagdo Infantil”, a relagdo entre esses eixos €

evidenciada por diferentes compreensdes. Quatro diretoras (D7, D8, D9, D10) defendem a

visdo indissociavel entre cuidar e educar, integrando essas praticas no cotidiano escolar. A

diretora D8 exemplifica essa concep¢do ao afirmar que momentos como a troca de fraldas

podem ser pedagogico, ela aponta como pedagdgico, mas também mostra que ainda ¢ um

desafio:

[...] a troca de fralda naquele momento, fazer desse momento também um momento
pedagdgico...[...] o tempo, ele € pedagodgico, vocé pode colocar o material, o creme
dental na escova de todos e acompanhar e fazer isso num momento pedagdgico, que
¢ pedagodgico, mas ainda ¢ uma... a gente venceu. Cuidar da crianga muitas vezes ¢
enxergado pelo professor por alguns que sdo tradicionais como o essencial e por
alguns que priorizam muito a atividade escrita como que aquele fator ndo ¢é
pedagdgico. Se eu parar aqui, ainda tem essas duas vertentes (DS, 2024).

Porém, outras quatro diretoras (D1, D3, D5, D6) ainda demonstram uma separagao

entre cuidar e educar. A diretora D1, que atende exclusivamente 0 a 3 anos de idade, expressa

essa visdo ao afirmar que “isso ¢ fun¢ao da mae” (2024), ainda reconhecendo o cuidado na

creche como uma necessidade pratica, ela verbaliza:

Por mais que a gente ndo queira dizer que ela seja... assistencialista, ela termina
sendo[...]JPorque se ela ndo... Isso é fungdo da mae, olhar a higiene também. Mas
quando eles chegam na creche, que eles passam o dia conosco, isso acaba sendo
nossa fun¢@o na higienizagio (D1, 2024).

A Categoria 3: “Compartilhamento com as familias” foi mencionada por cinco

diretoras (D1, D2, D4, D5, D7), que ressaltam a importancia da parceria entre escola e familia

para a efetivacdo da fun¢do social da Educagdo Infantil. Algumas reconhecem avangos nessa

valoriza¢do, enquanto outras apontam dificuldades na delimita¢do de papéis. A diretora D7,

cuja unidade atende apenas a pré-escola e os anos iniciais, destaca:

A gente tem que trabalhar a familia também, porque como eles sdo de 4 a 5 anos,
muitas vezes as familias acham ainda que a Educacdo Infantil é rasa, e ndo é [...]
Acho que a gente tem que fomentar a familia pra entender que a crianga da
Educagao Infantil [...] ela promove a cidadania, ela aprende, ela brinca aprendendo.
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Na categoria 4: “Colaboracao Interinstitucional”, as falas das diretoras evidenciam a
relevancia da articulagdo entre a escola e outras instituicdes publicas como estratégia para
assegurar condig¢des concretas ao desenvolvimento integral das criangas. A diretora D4 ¢ D10,
colocam que a unidade educacional poderia ser um espago de conexdo entre a crianga, a
familia e o territorio. Em especial, a diretora D10 expressa essa visdo ampliada da funcio das
unidades de educagao infantil:

Como a gente vai estar automaticamente com esse elo, fazendo com que essas
criancas tenham outros direitos, que sdo os direitos do governo, os direitos de
vacina, os direitos de peso, de cartdo, de oficina, de outras formas de aprendizagem
que os CRAS, pelo menos ja aqui, oferecem muito bem. E eu acredito que se a
crianga tiver a oportunidade de vivenciar tudo isso com a escola, outros secretarios,

inclusive com a comunidade, a gente vai estar garantindo de alguma maneira que
essas criancas tenham todos os direitos atingidos, alcangados (D10, 2024).

A Categoria mais alinhada aos documentos oficiais ¢ a 5, “Educacdo Integral:
‘Exercer cidadania’”, mostra que cinco diretoras (D4, D6, D7, D8 e D9) entendem a
Educagdo Infantil como espaco de formagdo integral, pautado na convivéncia, escuta e
protagonismo infantil. Essa visdo esta alinhada as DCNEI (BRASIL, 2009a), que colocam a
crianga como sujeito de direitos, e a perspectiva de Barbosa et al. (2021), que defendem a

valorizagdo da cultura da infancia no curriculo.

A Categoria 6, que fala sobre “Promog¢do da convivéncia com os diferentes e da
empatia desde a primeira infancia” aprofunda o papel social da Educacgao Infantil na inclusao.
Quatro diretoras (D1, D4, D7 e D9) ressaltam a importancia de fomentar, desde cedo, a
convivéncia respeitosa e a empatia com as diferencas, sejam elas étnico-raciais, culturais ou
relacionadas a deficiéncia. A diretora D9 compartilha uma experiéncia que ilustra parte da sua
visao sobre a funcao social da educagao infantil:

Nos convidamos os profissionais de apoio, pois eles estdo mais perto das
criangas que precisam desse atendimento. Juntos, desenvolvemos estratégias
e materiais adequados, reconhecendo que cada crianca aprende de maneira
diferente e que ¢ fundamental evitar a exclusdo. Menciono um caso
especifico em que uma crianga inicialmente ndo aceitava interagir com uma
crianca atipica. Apds um trabalho de conscientizacdo com a familia,

conseguimos que ela ja pegasse a mao da crianga. A interagdo melhorou, ¢ a
crianca agora esta mais aberta (D9, 2014).

Na Categoria 7- “Preparacao para o futuro, base para vida”, seis diretoras (D1, D5, D7,
D8, D9 e D10) ressaltam que a Educacao Infantil ¢ a base essencial para o desenvolvimento
social. Embora todas compartilhem a visdo de que essa etapa inicial da educagdo tem papel
formativo central, hd variacdes na énfase: algumas diretoras destacam a Educacgdo Infantil

como uma etapa importante em si mesma, enquanto outras a relacionam mais diretamente a
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preparacdo para o futuro. Apenas a diretora D5 menciona explicitamente a preparagdo para o
Ensino Fundamental. J4 a diretora D10 refor¢a a importancia de uma base sélida na infancia:
“Uma crianca que ela ndo tem a oportunidade de passar por uma educagdo infantil solida,

acho que a palavra ¢ essa, 1a na frente ela vai sofrer as consequéncias (D10, 2014).

Apesar dos alertas da literatura sobre o risco de descaracterizar a Educacao Infantil
ao subordina-la a uma fun¢do meramente preparatéria (ROCHA et al., 2000), o discurso de
cinco das seis diretoras que abordaram essa tematica revela uma concepgao de formacgao
integral: o “futuro” ¢ entendido como constru¢cdo de bases cidadas, éticas e emocionais, ndo

necessariamente como antecipagdo de contetdos escolares.

Ja a Categoria 8, “A necessidade de um brincar intencional”, revela a preocupagao de
trés diretoras (D5, D7 e D10) com a compreensdo limitada da funcao social do brincar na
Educagdo Infantil. Elas criticam a visdo do brincar como mero passatempo, o que
compromete sua funcdo formativa. Para essas diretoras, o brincar deve estar integrado ao
planejamento pedagogico, com intencionalidade educativa. D5, inclusive, sugere repensar o
uso do proprio termo “brincar”, argumentando que muitos profissionais ainda nao
compreendem plenamente seu valor pedagogico.

Eu queria dizer ao [pesquisador] para mudar a nomenclatura do Brincar, Brincar, eu
entendo o que ¢ o brincar. E brincar fazendo, ¢ ndo deixar a crianga... Aquele peso
na crianga de que ela ta ali, de que ela precisa saber fazer o alfabeto, ela precisa
conhecer os numeros, as letras. Nao, ela ta ali aprendendo, t4 experimentando,

experienciando, entendeu? [...] Pra crianca ¢ [brincar], mas para o adulto, o brincar,
que muita gente entende, ndo traz beneficios na educagdo da crianca (D5, 2024).

A diretora D10 também aponta resisténcias institucionais vivenciadas anteriormente,
quando o brincar era visto como algo sem valor para o desenvolvimento infantil:
A vis@o do brincar pra outras pessoas era que nada podia. [...] Ndo podia
escrever, ndo podia expressar. A crianga estava desenvolvendo, mas ndo
podia mostrar isso. [...] Brincar virou uma barreira porque foi mal
interpretado como auséncia de qualquer estrutura. [...] Nem todo mundo ta

preparado pra essa conversa. Eu estudei, fui atras, mas muitos gestores ainda
ndo compreendem o brincar com intencionalidade (D10, 2024).

Esses relatos reforcam a necessidade de significar o brincar no cotidiano das
institui¢des de Educacdao Infantil. O brincar deve ser compreendido como um direito da
crianga e como uma estratégia pedagogica potente, desde que esteja inserido em um contexto
de planejamento intencional por parte dos educadores (SANTOS; MACHADO, 2025;
CARVALHO; ALVES; GOMES, 2005).
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A Categoria 9, “Alfabetizagdo como direito na Educacdo Infantil” revela que ha
consenso entre todas as diretoras entrevistadas sobre o reconhecimento da alfabetizagdo como
um direito das criangas. A analise das falas indica duas tendéncias: a subcategoria 9.1,
presente em D3, D4, D7 e D10, compreende a alfabetizacdo como pratica social e cultural,
integrada ao letramento por meio da oralidade, da contacdo de historias e da leitura no
cotidiano escolar, em consonancia com Nunes e¢ Corsino (2019). J& a subcategoria 9.2,
identificada em D1, D6, D8 e D9, revela uma visdo mais restrita, centrada no reconhecimento
de letras e na escrita do proprio nome. Embora esses aspectos sejam fundamentais para o
desenvolvimento, quando tratados de forma isolada, podem reduzir a amplitude do processo
de alfabetizagdo. Essa distingdo dialoga com os principios do Projeto LEEI, que propde
praticas de alfabetizacdo e letramento inseridas em contextos sociais desde a Educagao
Infantil (CASTRO; LOPES; NOGUEIRA, 2025).

Por fim, uma visdo geral que ndo estd apresentada nas categorias ¢ sobre o papel da
Educacao Infantil na promog¢ao da igualdade e equidade. A compreensao sobre equidade e
inclusdo mostrou-se limitada. As respostas focaram quase exclusivamente na inclusdo de
criancas com deficiéncia, sobretudo com TEA- Transtorno do Espectro Autista, sendo a
questdo étnico-racial, por exemplo, mencionada apenas por uma diretora, a D7. Tal panorama
evidencia uma visdo restrita das multiplas dimensdes da desigualdade, em contraste com as
orientagdes das DONQEEI (BRASIL, 2024a), que destacam a equidade como eixo
estruturante das politicas e praticas na Educagdo Infantil.

Apesar deste aspecto limitador, em sintese, a analise das entrevistas revelam que as
diretoras vém se aproximando progressivamente de uma concep¢ao pedagogica de Educagio
Infantil coerente com os documentos normativos, reconhecendo a especificidade da etapa e a

importancia de assegurar as criangas o direito a experiéncias educativas proprias da infancia.

Destaca-se, entre os assuntos mais contemporaneos, a compreensdo da Educagdo
Infantil como uma base so6lida como condigdo/elemento essencial para o desenvolvimento
integral das criangas, perspectiva respaldada por estudos empiricos da educagdo infantil. Essa
abordagem reforca a centralidade das experiéncias da primeira infancia € rompe com a visao
reducionista da Educagdo Infantil como mera preparagdo para o Ensino Fundamental. Nesse
sentido, também ganha destaque a valorizagdo do brincar com intencionalidade pedagodgica,
como apresentado na fundamentagdo teorica, Silva (2025) argumenta com os dados do Estudo
Nacional da Qualidade que menos de 25% das praticas no Brasil sdo pautadas na brincadeira

com intencionalidade, mostrando desafio histdrico, mas ao mesmo tempo contemporaneo.
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Embora apenas duas diretoras tenham mencionado a necessidade de fortalecer a
intersetorialidade, especialmente com os campos da satde e da assisténcia social, esse ¢ um
debate ja presente na Educacdo Infantil ha algum tempo, mas que vem ganhando novas

configuragdes diante das atuais pautas no contexto do Plano Nacional da Primeira Infancia

(BRASIL, 2024d).

Apesar desses avangos, persistem desafios importantes e antigos, como a articulagao
entre educar e cuidar continua a ser tratada de forma fragmentada por quatro diretoras,
revelando dificuldades em incorporar plenamente a indissociabilidade desses dois eixos no
cotidiano pedagdgico. Essa dificuldade em compreender o cuidado como parte integrante do
processo educativo repercute também na delimitagdo dos papéis entre a instituicdo e as
familias, gerando duvidas e sobreposi¢des de responsabilidades, sobretudo nas creches, como
revela a DI que trabalha apenas com essa faixa etaria, por outro lado. Oliveira, Donelli e
Charczuk (2020) também alertam para o risco de desconsiderar as aprendizagens proprias das
creches, especialmente no que se refere aos cuidados com bebés e criancas em contexto
coletivo, o que pode levar a descaracterizagdo do cuidado como dimensdao essencial da
Educacdo Infantil — ou seja, a uma tendéncia de “jogar os bebés com a dgua do banho”. Essa
expressdao popular indica o perigo de eliminar, junto com aquilo que se pretende transformar

ou superar, aspectos fundamentais que deveriam ser preservados.

3.1.1.2 Indicador 2- Definicio de Objetivos e Metas

Hoje ela [PP] estd bem mais proxima da realidade. Bem, bem, bem proxima do
mundo. Eu acredito que daqui uns dois anos... Eu t6 falando dois anos, mas eu acho
que até antes, o PPP ja vai ser algo construido de acordo com a realidade. Realmente
coisas que foram vividas e a gente vai querer melhorar alguns pontos. Eu acredito
muito. Na evolugdo (D10, 2024).

Este indicador busca responder a seguinte pergunta: ha objetivos bem definidos e
metas tracadas no contexto da Educacdo Infantil? A intencdo ¢ compreender como as
diretoras definem e implementam tais objetivos e metas a partir da Proposta Pedagdgica (PP)
da escola, articulando esse processo ao planejamento pedagdgico cotidiano, entendido neste
trabalho como os planejamentos recorrentes. As perguntas utilizadas para a investigagao
foram as questdes 20 e 24 do questionario, que serdo explicitadas ao longo do texto abaixo

conforme o dado apresentado.

A seguir, apresenta-se um quadro com as categorias identificadas e a frequéncia de
suas ocorréncias, com base na analise das respostas a questdo 24, que abordou a tematica da

Proposta Pedagodgica, que anteriormente era nomeado de Projeto Politico-Pedagogico (PPP).
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Quadro 20- A relaciao da PP com as metas e missao na E.I

A PP é vista como catalisadora das metas e objetivos da educacio infantil?

Categorias Encontradas Frequéncia de Resposta e Descricdo

Missao das Instituicées: 3 diretoras (D7, D9, D10) destacam a definicdo de metas ¢ de um
Objetivos a Longo Prazo direcionamento para a unidade a partir da Proposta Pedagogica (PP).
(Anuais)

PP como Apoio para 4 diretoras (D4, D7, D8, D9, D10) afirmam integrar a PP a rotina e
Rotina as praticas pedagogicas didrias, mencionando-o como um
instrumento de organizagdo do cotidiano escolar, porém sem
mencionar a definicdo da missdo e metas para as unidades
educacionais.

PP como Algo Importante, | 4 diretoras (D1, D3, D5, D6) reconhecem a importancia da PP, mas
mas ¢ “Burocratico” relatam que realizam pela obrigatoriedade, ou nas palavras dela “pela

burocracia”, que ndo tem aplicabilidade.

Fonte: Elaboragao propria

Entre as dez diretoras entrevistadas, identificaram-se trés modos de apropriacao da
Proposta Pedagdgica (PP). A primeira categoria — missao institucional e metas anuais — foi
mencionada por apenas trés diretoras (D7, D9, D10). Nessas unidades, a Proposta Pedagogica
(PP) ¢ descrita como o “documento principal da escola” (D10), sendo reestruturada para
alinhar o plano estratégico local ao municipal e consultada “diariamente” para orientar as
decisoes (D7). Contudo, quando questionadas sobre a meta institucional, as respostas foram
genéricas, como “ensino-aprendizagem” (D9,D10), ou focadas na alfabetizagdo, como no
caso da D7. Conforme apresentado no inicio deste capitulo, embora essa diretora demonstre
compreensdo sobre o papel da Educacdo Infantil alinhado aos documentos oficiais, a
defini¢ao da meta centrada na alfabetizacao revela uma visao reduzida dos objetivos da etapa,
uma vez que a alfabetizacdo faz parte das vivéncias da pré-escola, mas ndo deve ser seu foco
exclusivo.

A segunda categoria — PP para a rotina — aparece em quatro relatos (D7, D8, D9, D10)
e retrata o documento como referéncia rotineira para a organizagao de horarios, como da
alimentacdo. D8, por exemplo, afirma: “Ontem mesmo mostrei que a rotina do lanche estd no
nosso PP; ele esta presente no nosso dia a dia”. Embora demonstre aproximagao do uso da PP
na pratica, essa apropriagdo permanece centrada em aspectos mais cotidianos, pouco
explorando o potencial do PP para orientar objetivos pedagdgicos de longo prazo ou articular

avaliagOes formativas e agoes de desenvolvimento profissional.
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Por fim, a categoria PP burocratico- quatro diretoras, a D1, D3, D5, D6, revelam uma
percep¢ao de que o documento, embora institucionalmente indispensavel, ainda ¢ tratado
como exigéncia formal. D1 reconhece que ele “apoia” a obtencao de recursos didaticos, mas o
qualifica como “muito burocratico”; D6, com 19 anos de gestdo, afirma que o PP “ainda ¢
algo que ‘tem de cumprir’ ”. Essa visdo sugere um distanciamento entre a fun¢do normativa
do PP e sua efetiva integracdo aos processos de lideranca pedagogica e planejamento escolar.
O conjunto dos dados evidencia a necessidade de formacdes continuadas e de processos
participativos que consolida o PP como instrumento vivo de gestdo, articulando missdo, metas
e praticas pedagdgicas em beneficio da aprendizagem das criangas.

Quanto ao planejamento cotidiano, o quadro abaixo apresenta as categorias

mencionada pelas diretoras sobre o que elas costumam planejar:

Quadro 21- Planejamento cotidiano das diretoras de Patos-PB

O que é planejado no cotidiano pelas diretoras?

Categoria Frequéncia | Temas envolvidos
1. Organizacio da | 8/10 Planejamento do que ¢ necessario para a rotina do dia
Rotina Escolar seguinte; Acolhida e despedida das criangas; apoio com

materiais para a pratica pedagogica; horario do almogo e
alimentacgdo; acompanhar a frequéncia a partir da caminhada

pedagogica;
2. Articulacgio 3/10 Pedidos a SME- Secretaria Municipal de Educagao; Falar/ligar
Institucional e para as familias.
Familiar
3. Gestao 2/10 Alocagdo de profissionais; financeiro-administrativo; Cuidado
Operacional e de com a estrutura predial.
Recursos

Fonte: Elaboragado propria

Entre as dez diretoras entrevistadas, o planejamento cotidiano mostrou o que ¢
predominante: oito afirmaram organizar a rotina do dia seguinte, e cinco declararam prever
especificamente os momentos de acolhida e despedida das criangas. Ainda que trés gestoras
acumulem a funcdo de coordenagdo pedagogica, apenas D4 mencionou elaborar relatorios de
aprendizagem — acdo coerente com sua dupla atribui¢do, mas isolada entre as participantes.
Nas falas de D7, D8, D9 e D10, a Proposta Pedagdgica (PP) ¢ citado como referéncia para
horarios e alimentacdo, confirmando sua utilizagdo no planejamento e rotina; contudo,

nenhuma diretora descreveu articulacdo da PP, mesmo as trés que afirmaram definir missao
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institucional, com as metas formativas, projetos de longo prazo ou planos de desenvolvimento
docente, indicando que o documento ainda ndo cumpre plenamente sua fungao estratégica.
Essa énfase no imediato reflete o que Liick (2009) chama de lideranca “reativa”, na
qual demandas urgentes (falta de profissionais, compra de materiais, ajustes de merenda)
sobrepdem-se a construcdo sistematica de objetivos educacionais. As proprias gestoras
admitem esse descompasso: D5 considera que “planejamento ¢ a rotina”, enquanto D3 relata
organizar tarefas “de um dia para o outro”, priorizando pendéncias logisticas. Tal pratica
confirma que, sem planejamento estratégico, as ag¢des tendem a ser improvisadas e
fragmentadas (LUCK, 2009). Portanto, embora a presenca diaria da dire¢do seja valiosa,
persiste a necessidade de integrar a PP com processos de formagdo continuada,
acompanhamento sistematico da aprendizagem e definicdo de metas compartilhadas,
convertendo-o em instrumento efetivo de lideranca pedagodgica e ndo apenas em guia do

cotidiano escolar sem articulagdo mais ampla.

3.1.1.3 Indicador 3: Participacio e Alinhamento

[...]da importancia deles [familias] estarem juntos com eles 14 também [...] se eles
[criancas] chegarem com uma folha, com um risco, dizendo a vocés que ¢ um avido,
entdo viaja com eles [...] Ndo diga que isso ¢ s6 um risco [...] Eles entrarem juntos
nessa viagem com as criangas nesse mundo da imaginacdo, de sonhar com eles (D1,
2024).

O Indicador 1.3 — Participacao e Alinhamento com a Equipe Escolar e com as Familias
avalia a construcao conjunta da funcdo social da escola e das metas educativas. Para Fabry,
Barblett e Knaus (2022), lideres pedagdgicos fortalecem vinculos entre educadores, gestores e
familias, baseando essa articulagdo em confianca e reciprocidade. No Brasil, a LDB (Lei n°
9.394/1996) reforca a gestdo democratica ao prever a integragdo entre escola, familias e
comunidade como principio da organizagao escolar (BRASIL, 1996).

Para a andlise deste indicador, foram consideradas as seguintes questdes do roteiro de
entrevista: Q22, sobre o que ¢ alinhado com a equipe escolar e com familias; Q24, sobre a
construcdo coletiva da Proposta Pedagdgica (PP) e/ou o conhecimento desse documento por
parte dos profissionais e das familias; e Q34, que aprofunda a participagdo das familias no
cotidiano pedagdgico e na elaboracdo da PP.

A primeira andlise refere-se a construgdo coletiva da Proposta Pedagogica (PP),
identificada na questdo 24. Quatro das dez diretoras destacaram a participacdo conjunta da
equipe escolar e das familias nesse processo, compreendendo a elaboracdao colaborativa de

documentos, praticas e decisoes. Para essas diretoras, essa participacao ¢ essencial para o
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alinhamento das agdes pedagodgicas e o fortalecimento da gestdo democratica. No quadro
abaixo apresentamos a sintese desse resultado.

Quadro 22- A importancia dada pelas diretoras na participacao coletiva na PP

Categoria Frequéncia Observacio

Construgao 3 diretoras (D4, D9, D10). | As demais diretoras (D1, D2, D3, D5, D6 e D8) nao
Coletiva citaram diretamente a construgao coletiva, o que nio
significa que ndo a considerem importante, apenas nao
abordaram este aspecto em suas falas. No caso da D7,
ela menciona a participagdo coletiva, mas na questdo
34 ela revela que ndo mostrou a PP para as familias,
ou seja, ndo as envolveu no processo.

Fonte: Elaboragao propria

Um exemplo, que pode ser visto ¢ o da diretora D4 que afirma: “Um documento
palpavel, né? Que a gente tem ali em maos, que a todo momento que a gente precisa recorrer
a ele. [...] E se faga eficacia, né? Construimos eles juntos, escola, familia, demais

funcionarios. [...]".

O segundo foco de investigagdo deste estudo foi compreender como se di o
alinhamento entre a equipe e/ou as familias de forma geral e se hé participacao desses outros
atores, e assim, avaliar se ha um alinhamento pedagdgico entre todos. No caso dos
professores, optou-se por apresentar os resultados apenas no indicador geral 2, cujo foco ¢

investigar, de forma mais aprofundada, o apoio formativo das diretoras a esses profissionais.

Em relagdo a participagdo e/ou alinhamento com as demais gestoras, o quadro abaixo
apresenta as categorias emergentes a partir dos relatos das diretoras. Cabe destacar que trés
participantes — D1, D4 e D8 — acumulam os cargos de diretora adjunta e coordenadora

pedagobgica.

Quadro 23- Alinhamento da Diretora com as outras Gestoras da escola

Categoria Frequéncia | Diretoras
Reunides para alinhamento de fungdes / rotinas 3 D1, D7, D9
Comprometimento e colabora¢do ampliada 2 D2, D7
Cultura de acolhimento / escuta do coletivo 2 D1, D6
Eficacia na comunicacdo e atualizacdo das praticas 2 D9, D10
Apoio pedagogico (alfabetizacdo / participagdo ativa) 2 D7, D9
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Fonte: Elaboragao propria

As diretoras D4 e D8 justamente que sdo adjuntas e coordenadoras, ndo aparecem no
quadro, pois relatam que todas as decisdes sdo construidas de forma coletiva com as suas
diretoras. Como exemplifica a diretora D4: “Na minha [escola], a gente € parceira demais. A
gente conversa em tudo. Tudo assim, a gente ¢ parceira, nao existe essa divisdo, vocé vem de
manha ou vocé vem de tarde, ndo, ¢ nos duas. [...] Entendeu? S6 em casos mais urgentes ¢
que ela decide ou eu decido” (D4, 2024). Ja a D3 (2024) respondeu: “A gente sempre tem
uma terapia. Quando junta [ela com outros gestores], parece uma terapia”. Ela ndo apresenta
elementos sobre o que ¢ alinhado, o que sugere que entendeu a pergunta como sendo sobre os
gestores de outras unidades, e que essa 'terapia' refere-se aos encontros entre eles, nos quais se
apoiam mutuamente.

No que se refere ao alinhamento entre as diretoras e outros gestores da unidade
educacional, como as coordenadoras pedagdgicas, destacam-se as diretoras D7, D9 e D10,
que mencionam, em algum nivel, um alinhamento envolvendo a dimensdo pedagogica,
conforme apresentado no quadro acima. A D7 evidencia esse alinhamento no relato a seguir,
destacando a centralidade da alfabetizacao.

Com os funcionarios ¢ no dia a dia, quando ndo, a gente sempre faz esse
alinhamento em reunido.[...] E hoje em dia a gente desenvolveu uma cultura
muito positiva, que ¢ o funcionario adotar uma crian¢a no sentido de, por
exemplo, a gente tem uma técnica administrativa, que ela é da parte
administrativa, mas ela esta sendo qualificada por a gente, para ela também
dar um apoio na parte pedagdgica, em tomadas de leitura, na parte da
alfabetizagdo de crianga. A gente tem um auxiliar de apoio, que quando

termina suas atribuigdes, pega os jogos pedagogicos e vai alfabetizar (D7,
2024).

Quanto ao alinhamento e ao envolvimento das familias na missdo educacional,

emergiram quatro categorias, apresentadas no quadro abaixo.

Quadro 24- Alinhamento das Diretoras com as Familias

Categorias Frequénc | Diretoras

ia
Compromisso das familias com a rotina da institui¢ao/ 6/10 D1, D3, D4, D5, D6,
Frequéncia escolar /Pontualidade nos horarios D7,D10
Alimentagdo e satide (cuidados com tipo de alimento 2/10 D6, D10

enviado ou alimentagdo em casa)

Parceria escola-familia para o desenvolvimento integral da 5/10 D1, D4, D6, D8, D9
crianca
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Categorias Frequénc | Diretoras
ia

Reunides para discussao de resultados de aprendizagens (no | 2/10 D7, D10

caso da D7 ela traz com foco em alfabetizagéo)

Fonte: Elaboragdo propria

A analise do indicador de participagdo familiar mostra que o aspecto mais citado pelas
diretoras foi o compromisso das familias com a rotina escolar — especialmente em relagdo a
frequéncia e pontualidade —, mencionado por seis das dez participantes (D1, D3, D4, D5,
D6, D7 e D10). De forma complementar, também foram relatados alinhamentos em torno das
preocupacdes com alimentacdo e saude (duas diretoras: D6 e D10). Quanto a aspectos mais
diretamente relacionados ao desenvolvimento infantil, destacaram-se a parceria escola-familia
para o desenvolvimento integral da crianga (cinco diretoras: D1, D4, D6, D8 e D9) e a
realizacdo de reunides para discutir resultados de aprendizagem (duas diretoras: D7 e D10).
Apesar do reconhecimento da importancia dessa aproximacdo, as gestoras apontam
obstaculos, como a rotina de trabalho dos responséaveis, uma compreensdo limitada sobre o
papel da Educacgdo Infantil e a necessidade de estratégias de “atragdo” como sorteios e brindes
para garantir a presenga nos encontros de alinhamento.

Algumas iniciativas, porém, sinalizam avancos: D6 relata envio de materiais para
construcoes em familia: “E a crianca com certeza ndo vai construir so, vai construir com o
apoio da familia” (D6, 2024). Ela compartilha exemplos de criagdes feitas em casa, como um
avido feito de garrafa. A D9 menciona participagdo de maes e avos nos planejamentos e D10
usa portfolios digitais para compartilhar o cotidiano escolar. Destaca-se ainda a experiéncia da
Diretora 8, que convida familiares a apresentarem suas profissdes locais, aproximando o
curriculo da realidade das criancas:

[...] pensar na comunidade: pedreiro, padeiro, convidar alguém pra falar sobre a sua
profissdo, pra dizer ‘olha, esse é o pai de Enzo, ele ¢ padeiro’. [...] Nessa

sensibilizacdo de estar mais proximo da crianga ¢ de uma realidade, a gente ja tem.
[...] a familia na comunidade 14 ¢ muito participativa (D8, 2024).

A andlise desse indicador especifico evidencia que a construcdo coletiva da Proposta
Pedagégica (PP) ¢ pouco recorrente: apenas trés das dez diretoras relataram elaborar o
documento em conjunto com a equipe e as familias, apesar de se tratar de um instrumento
obrigatorio e diretamente associado ao principio da gestdo democratica. Tal lacuna contraria o
Art. 12, inciso VI, da Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional — LDB —, que

determina que a escola deve “articular-se com as familias e a comunidade, criando processos
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de integracdo da sociedade com a escola” (BRASIL, 1996), reforcando que a participacao
social na defini¢ao dos rumos pedagogicos ainda ndo é uma pratica consolidada.

Quanto ao alinhamento com as demais gestoras da unidade, destaca-se que apenas D7,
D9 e DIO mencionam elementos relacionados a dimensdo pedagodgica, o que sugere
aproximagdes com agdes de uma lideranga pedagdgica. Esse padrdo também se reflete na
pratica de alinhamento com as familias em aspectos vinculados ao desenvolvimento integral
das criancas — com excecao da D7, que enfatiza exclusivamente a pauta da alfabetizacao.
Vale ressaltar, ainda, as experiéncias pedagdgicas positivas relatadas por D9, D6 e DS.

Contudo, a auséncia de um planejamento sistematico junto aos demais gestores e as
familias limita o potencial dessas praticas, indicando a necessidade de diretrizes institucionais
que consolidem uma cultura de co-lideranga e de participagdo também focado em torno de
metas, algo escasso nos relatos.

Abaixo apresenta-se sintese do indicador geral 1- estabelecimento missdo na Educacdo

Infantil

Quadro 25- Sintese dos resultados de Estabelecimento Missao na Educac¢ao Infantil

Indicadores Como as diretoras estabelecem a direcao para as suas unidades de educacao
Especificos infantil?

Funcédo Social | Cinco diretoras (D4, D7, D8, D9 e D10) demonstraram uma visdo alinhada aos
da Educag¢do | documentos oficiais, reconhecendo a etapa como espaco de formagio integral,

Infantil que integra cuidado e educacdo de forma indissociavel. Por outro lado, as demais
(D1, D2, D3, D5 e D6) apresentaram compreensdes em processo de transicao,
com contradicdes em suas falas, sobretudo no tratamento fragmentado entre
educar e cuidar, nesses casos, houve sutilmente mais énfase na dimensdo do

“educar”, em detrimento do cuidado como parte do processo educativo.

Estabelecimento | Apenas trés diretoras (D7, D9 e D10) mencionaram estabelecer metas na PP,
de Metasno PP | ainda que de maneira pouco sistematizada. A maioria, 8 das participantes
e articulacdo
com o
planejamento

afirmou planejar principalmente a rotina do dia seguinte, evidenciando uma
atuag@o mais voltada a gestdo imediata das demandas cotidianas. Essa limitagao
aponta para a fragilidade da articulagdo entre o planejamento estratégico e os
objetivos pedagogicos de médio e longo prazo, o que compromete a
consolidacdo de uma lideranca pedagdgica que estabelece metas para sua
unidade.

Participag@o dos | Apesar de haver um envolvimento elevado entre as gestoras da unidade das
outros geSthCS decisdes, o alinhamento sobre aspectos pedagdgicos foi citado de forma objetiva
e das 'farlmhas apenas por trés diretoras (D7, D9, D10) sendo que no caso de D7 o foco foi
da missdo na . \ .. . s e

Educacio direcionado a alfabetizacdo. Em relacdo as familias, observou-se um aspecto
¢ positivo: cinco diretoras (D1, D4, D6, D8 e D9) relataram alinhamento com as

Infantil
familias em torno do desenvolvimento integral das criangas, o que se aproxima
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Indicadores Como as diretoras estabelecem a direcdo para as suas unidades de educacdo
Especificos infantil?

de uma pratica de lideranca pedagogica compartilhada. Além disso, D7 e D10
também relataram discutir com as familias os resultados de aprendizagem, o que
refor¢a a corresponsabilidade no processo educativo. No entanto, de modo geral,
identificou-se a auséncia de processos técnicos de participacdo coletiva na
formulacdo da missdo e das metas da escola, o que limita a efetividade da
relacdo da gestdo democratica e pedagogica.

Fonte: Elaboragao propria

De modo geral, a pesquisa evidencia um movimento significativo na compreensao de
que as praticas pedagdgicas na Educacgdo Infantil devem promover o desenvolvimento integral
das criangas. Os conceitos estdo sendo incorporados pelas diretoras, mas ainda € necessario
um aprofundamento, com a elaboracdo de descricdes e fundamentos praticos mais
consistentes, a fim de evitar ambiguidades e contradi¢cdes e garantir a efetividade das agdes
pedagdgicas. Em relagdo a definicdo de metas, levanta-se a hipotese de que essa discussao
seja mais presente nos anos iniciais do Ensino Fundamental, dado que a diretora D7 a
menciona com énfase — embora restrita a alfabetizacdo, mesmo reconhecendo uma
concepg¢do mais ampla de educacdo. Observa-se, portanto, a auséncia de metas de longo prazo
voltadas ao desenvolvimento integral das criancas na Educagdo Infantil por parte das

diretoras.

3.1.2 Indicador Geral 2- Formaciao Continuada e Ambiéncia Formativa

Eu falo muito a eles [professores], nds temos um papel fundamental, que é o
nosso olhar. Se a gente ndo tiver um olhar direcionado para a crianga... Eu
posso preparar um show para a minha aula, mas se eu perceber que aquela
aula ndo esta atingindo, ndo vai adiantar. [...] Eu converso muito com eles
sobre isso, que ao estar dentro da sala de aula, observem, olhem muito (D1,
2024).

A formacdo continuada ¢ um dos pilares centrais da lideranga pedagogica,
especialmente quando se trata do fortalecimento da identidade profissional e da melhoria das
praticas docentes. O estudo empirico conduzido por Robinson, Lloyd e Rowe (2008), com
base em uma meta-analise internacional, identificou que a dimensao de lideranga dos diretores
com maior impacto na aprendizagem dos estudantes foi a promog¢ao do desenvolvimento
profissional docente, com um efeito médio padronizado de “+0,84”. O segundo maior
impacto identificado foi o do envolvimento direto dos lideres no planejamento, coordenagdo e
avaliagdo do ensino, especialmente por meio do acompanhamento das praticas e do

fornecimento de feedback aos professores, com um efeito de “+0,42”. Esses valores
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representam um coeficiente de correlacdo, que varia de 0 a 1, sendo que valores proximos de
“1” indicam uma associagdo forte entre a acdo da lideranga e os resultados de aprendizagem
dos estudantes.

No contexto da Educacdo Infantil, a DONQEEI (BRASIL, 2024) afirma que a
formagdo continuada deve estar fundamentada na construcdo da identidade profissional dos
docentes, considerando os principios, os conceitos e as praticas pedagdgicas proprios dessa
etapa, praticas delineadas pela BNCC (BRASIL, 2017) e pelas DCNEI (BRASIL, 2009a).
Esta subsec@o tem por objetivo compreender como as diretoras apoiam o processo formativo
dos professores das suas unidades. As andlises foram organizadas em trés subindicadores:
(2.1) Praticas de Feedback; (2.2) Suporte a Formagdo Continuada; e (2.3) Ambiéncia
Formativa, a partir das respostas as questdes Q18, Q22.2, Q27, Q31 e Q35 do questionario
aplicado.

Conforme apresentado na metodologia, as formagdes voltadas aos professores da
Educagdao Infantil em Patos-PB ocorrem semanalmente, sendo conduzidas pelas
coordenadoras pedagogicas. A programacdao mensal inclui dois encontros de planejamento
didatico, voltados a organizac¢ao das praticas com as criangas; um de planejamento avaliativo,
focado na andlise dos processos pedagogicos; e um de planejamento formativo, em que as
coordenadoras transpoem os conteudos recebidos nas formagdes do programa Sertao Crianga.
Nesse modelo, as diretoras acompanham o processo formativo observando o trabalho das
coordenadoras junto aos professores. Essa retomada ¢ fundamental para contextualizar os
dados que serdo apresentados, especialmente considerando que, em Patos, sdo as
coordenadoras pedagogicas que formam diretamente os docentes em servigo — e que, entre
as dez diretoras entrevistadas, trés também exercem a fungdo de coordenadora pedagogica
(D1, D4 e D8).

Dado esse contexto, para compreender como as diretoras apoiam a formagao
continuada das professoras, os relatos foram organizados em cinco categorias de atuagdo.
Essas categorias abrangem desde agdes diretas — como o acompanhamento das praticas
pedagdgicas e a participacdo em momentos formativos — até formas indiretas de suporte,
como o fornecimento de materiais ¢ a mediacdo com as familias. Tal organizacdao considera
que, embora as coordenadoras pedagogicas conduzam as formagdes semanais, o papel das
diretoras ¢ fundamental tanto no planejamento quanto no monitoramento dessas agdes. A

seguir, apresenta-se o Quadro 2 com a sistematizacao das estratégias relatadas pelas gestoras.
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Quadro 26 — Estratégias de apoio a formacao continuada conforme as Diretoras

Categoria de Apoio Diretoras Destaques nas falas

1. Apoio nos encontros estruturados 8-D1, D3, D4, | Apoiam assembleias, planejamentos

de planejamento formativo, didatico D6, D7, DS, coletivos, reflexdes em grupo.

e/ou avaliativo D9, D10

2. Acompanhamento das praticas 3-D1, D4, D7 | D1 acompanha e propde reflexdo; D7
pedagogicas também acompanha e valoriza o uso

pedagoégico dos dados; D4 atua de forma
continua na observacao das turmas.

4. Apoio por meio de exigéncia de 3-D2,D5, D8 | Acompanha por meio da cobrangas e

COMpPromisso. presenca, como relata D5 em seu
depoimento.

5. Articulagdo com as familias para 2- D6, D7 Mediagdes entre familias e professores

apoiar o trabalho pedagdgico das em situacdes de conflito, refor¢ando o

professoras trabalho docente.

3. Apoio com fornecimento de 1-D5 Apoio indireto, mas relevante; delega o

materiais. acompanhamento mais pedagogico a
coordenadora.

Fonte: Elaboragdo propria

As agdes das diretoras revelam diferentes formas de apoiar a formagdo das
professoras, articulando aspectos pedagogicos, institucionais e relacionais. O grupo de
diretoras que exerce fung¢des acumuladas com a coordenacdo pedagogica (D1, D4, DS) se
destaca pela atuacdo direta em planejamentos, observacdes em sala e uso reflexivo das
praticas. Esse envolvimento possibilita maior aderéncia aos principios de formagdo em
servico, como defendido por Moriconi e Pereira (2025), que argumentam que agdes de
desenvolvimento profissional devem estar enraizadas nas praticas cotidianas e nas
necessidades reais da escola.

A presenca de assembleias, encontros coletivos e reflexdes institucionais (categoria 1)
mostra-se uma estratégia potente para consolidar espagos de aprendizagem entre pares,
fortalecendo o carater colaborativo da formacao, como indicado pela literatura baseada em
evidéncias (MORICONI et al., 2017).

Por outro lado, também sdo visiveis formas mais indiretas de apoio, como o
fornecimento de materiais (D5) ou a cobranga do cumprimento das atividades (D2, D5).

Embora essas praticas ndo sejam formativas em si. A fala da D5 ilustra esse movimento
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hibrido: “Na verdade, a [coordenadora] ¢ quem faz essa parte [...] Eu fago quando eles fazem
o planejamento didatico [...] Como eles sabem que eu posso chegar a qualquer hora, eles ja
ficam mais atentos.” (D5, 2024), o que observa-se, ainda, a presenga do diretor como a
lideranca com perfil mais fiscalizador em casos como os das diretoras D2 e D5, cujo apoio se
expressa principalmente por meio da vigilancia, o que sugere uma concepg¢do atrelada a
lideranca fiscalizadora (LUCK, 2010), como apresentado na fundamentagdo teorica, sobre
uma atuacao diretiva atrelada ao controle.

A dimensdo relacional também ¢é outra categoria indireta, mas ela aparece quando
diretoras como D6 ¢ D7 mencionam o papel de mediacdo entre professores e familias, para
falar sobre as criangas, sobretudo gestdo de conflitos. Essa mediacao ¢ fundamental para que
os professores sintam-se apoiados diante de situagdes delicadas envolvendo as criangas, o que
também se relaciona a ambiéncia formativa, que sera analisada adiante.

Outro aspecto relevante diz respeito a auséncia generalizada de instrumentos formais
ou sistematicos para o acompanhamento da formagao continuada dos professores. A maior
parte das diretoras baseia suas acdes formativas na observagdo direta, no dialogo cotidiano e
na atua¢do das coordenadoras pedagogicas, sem utilizar registros ou protocolos de
monitoramento do desenvolvimento docente. A Unica excecao identificada foi a diretora D7,
que mencionou o uso de um instrumento de acompanhamento proposto por um programa
voltado aos anos iniciais do Ensino Fundamental, que vem sendo adaptado para a realidade da
Educacao Infantil. Essa situacao revela uma fragilidade estrutural nas estratégias de avaliacao
das formacdes, indicando a necessidade de politicas locais que promovam o uso articulado de
ferramentas especificas e coerentes com os principios da Educacdo Infantil, conforme
argumentado por Moriconi e Pereira (2025).

Para compreender como as diretoras fornecem feedback as professoras, os relatos
foram organizados em cinco categorias de conteido das devolutivas. Essas categorias vao
desde aspectos relacionais e pedagogicos até questdes éticas e de rotina. A seguir,
apresenta-se o quadro com a sintese dessas categorias e a distribui¢do das diretoras:

Quadro 27 — Categorias de feedback fornecido pelas diretoras os professores

Categoria de Feedback e ou alinhamento com os professores Diretoras

1. Relacdo de vinculo e afeto positivo com as criangas 5 diretoras- D1, D3, D4, D6,
D8
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Categoria de Feedback e ou alinhamento com os professores Diretoras

2. Planejamento e relag@o deste com o foco no desenvolvimento | 6 diretoras- D1, D3, D4, D7,
e aprendizagem D8, D10

3. Organizagao da rotina e materiais pedagogico 3 diretoras- D3, D5, D10

4. Etica profissional e responsabilidade com a crianga 3 Diretoras- D2, D5, D8

5. Escuta ativa e valorizacdo dos saberes docentes 2 Diretoras- D4, D9

Fonte: Elaboragao propria

As praticas de feedback relatadas variam em abrangéncia e profundidade. A maioria
das diretoras valoriza aspectos relacionais e afetivos no trabalho docente, reconhecendo que o
vinculo com as criangas € essencial, esse tipo de orientagdo aparece com destaque nas falas de
D1, D3, D4, D6 e DI10. Outra vertente importante do feedback ¢ o foco em resultados de
aprendizagem e na articulagdo entre planejamento e execucdo pedagogica (D1, D3, D4, D7,
D8 e D10). Esses depoimentos revelam uma preocupacao com a intencionalidade pedagogica
e com o impacto das a¢des docentes no desenvolvimento das criangas.

Aspectos ligados a rotina, como o uso de materiais e organizacdo da rotina, foram
apontados por D3, D5 e D10, indicando um estilo de gestdo atento a operacionalidade do
cotidiano. Ja as diretoras D2 e D5 oferecem feedback relacionado a postura profissional dos
professores no cumprimento das normas. De forma semelhante, mas com enfoque distinto, a
diretora D8 realiza alinhamentos com as professoras sobre ética profissional, destacando a
relevancia do papel do professor na formagao cidada das criangas. Esses achados reforcam a
importancia de formagdo sobre como realizar feedback, para que esse seja entendido como
parte de um processo continuo de desenvolvimento profissional, alinhado aos principios da
escuta, da colaboracdo ¢ da intencionalidade formativa, conforme defendem Moriconi ¢
Pereira (2025).

Algo positivo ¢ a D4 e D9 que citou de maneira recorrente que ao alinhar-se e dar
feedback aos professores, ela busca escutd-los e valoriza-los, algo que dialoga com o estudo
quantitativo brasileiro que encontrou correlacdo positiva entre a dire¢do escolar promover
autoeficacia dos professores com a promoc¢do das aprendizagem das criangas (AUGUSTO,;
FRANKLIN, 2023).

Por fim, o indicador especifico 6 analisa a existéncia (ou ndo) de um ambiente

institucional colaborativo que favoreca a troca de saberes, o respeito a diversidade de



103

experiéncias docentes e a valorizagdo das professoras. Foram identificadas trés categorias

principais de atuagdo das diretoras, conforme o quadro a seguir:

Quadro 28 — Estratégias para promover ambiéncia formativa

Categoria de ambiéncia formativa Diretoras que relataram esse tipo de
atuacao

1. Discussdo de pontos fortes e fracos entre professoras | 4 Diretoras- D1, D3, D8, D10

2. Gestao do clima institucional harmonioso 3 Diretoras- D4, D6, D9

2. Troca de saberes (caracteristica mais proxima da | 1 Diretora- D10
lideranga pedagdgica)

Fonte: Elaboragao propria

Os dados apontam que as diretoras tém buscado, com diferentes estratégias, construir
ambientes colaborativos em suas unidades. As falas de D1, D3, D8, D9 evidenciam a
preocupacdo com o didlogo e alinhamento a serem melhorados e destaque das fortalezas,
mesmo que nao necessariamente restritas ao campo pedagdgico. Ja D4, D6 e D9 refor¢am o
esforco em manter um clima institucional harmdnico, como pré-requisito para o trabalho
coletivo.

Chama ateng¢do, que a Unica diretora que trouxe a troca de saberes, foi a diretora D10,
ela menciona explicitamente a construgdo de espacos de troca sobre as praticas pedagdgicas.
Em contrapartida, destaca-se a presen¢a de resisténcias por parte de professoras mais antigas,
conforme relata D4, a diretora com menor tempo de experiéncia na func¢do, o que pode indicar
tensOes geracionais no processo de constru¢do da ambiéncia.

A literatura baseada em evidéncias destaca que contextos de colaboracao profissional
sdo fundamentais para promover o desenvolvimento continuo dos educadores. Segundo
Moriconi e Pereira (2025), criar espagos de troca, em que os saberes dos professores sejam
respeitados e sistematizados, ¢ uma estratégia que contribui para a eficacia da formagao em
servico ¢ a melhoria da qualidade educativa. Nesse sentido, a ambiéncia formativa nao se
resume ao bom convivio, mas envolve a criacdo de estruturas que reconhecam os saberes

docentes e os transformem em base para o trabalho coletivo.
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3.1.2.1 Sintese Integrada dos Indicadores 4,5 ¢ 6

A analise dos relatos das dez diretoras da Educa¢do Infantil de Patos-PB revela
diferentes niveis de apropriacao e intencionalidade no apoio ao desenvolvimento profissional
dos professores. Com base nos Indicadores 4, 5 e 6, foram identificados padrdes e lacunas que
contribuem para compreender em que medida as diretoras se aproximam ou ndo de uma
atuacdo pautada na lideranga pedagogica, segue os resultados no quadro abaixo:

Quadro 29- Sintese dos resultados de Formacao Continuada e Ambiéncia Formativa

Formacio Continuada e ambiéncia formativa-Como as diretoras apoiam o processo
formativo dos professores?

Pratica de Feedback | Observou-se que cinco diretoras (D1, D3, D4, D6 e D10) que fornecem

aos professores: devolutivas que priorizam o vinculo afetivo e o bem-estar das criangas
como critério central de orientacdo. J4 seis diretoras (D1, D3, D4, D7, D8
e D10) pautam o feedback nos resultados de aprendizagem ou na relacao
entre o planejamento pedagogico e o desenvolvimento infantil. Essa dupla
énfase reflete o papel caracteristico da Educa¢ao Infantil, que integra o
cuidado ¢ a responsabilidade pela aprendizagem. Esses dados dialogam
com a perspectiva que as diretoras demonstram sobre a funcao social da
Educag@o Infantil, conforme analisado no Indicador Geral 1, evidenciando
certa aproximacao as especificidades da etapa. No entanto, destaca-se que,
no caso da D7, o foco permanece restrito a alfabetizagdo. Além disso,
observa-se que os feedbacks, em geral, ainda ndo estao articulados a um
contexto formativo mais amplo.

Suporte na Identificou-se que a maioria das diretoras reconhece a importancia do
Formacio Continua | planejamento formativo em servigo, baseado em uma rotina estruturada de
encontros mensais. Seis diretoras (D1, D3, D4, D6, D7 D8 e D10)
relataram acompanhar esses momentos de forma mais direta, enquanto trés
delas (D1, D4 e D8) também atuam como coordenadoras pedagogicas,
sendo responsaveis pela formagdo dos professores. As diretoras D2 e D5
se mostraram mais distantes do processo formativo, assumindo uma
postura de delegacdo as coordenadoras e de apoio predominantemente
administrativo ou fiscalizador. Tal configuragio reforga que, embora haja
estrutura para a formacao em servigo, falta intencionalidade e integragao
entre observagdo das praticas, feedback e planejamento de
desenvolvimento docente.
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Ambiéncia Observou-se que, embora as diretoras busquem garantir um ambiente
Formativa escolar harmonioso e respeitoso, na maioria dos casos ndo ha um processo
sistematizado de troca pedagdgica entre os professores — com excegdo do
relato da D10. Algumas gestoras (D1, D3, D8 e D10) mencionaram
discutir os “pontos fortes e fracos” da equipe como parte da rotina de
gestdo, o que pode abranger aspectos pedagogicos, ainda que ndo tenham
sido detalhados. Outras (D4, D6 e D9) destacaram a importancia de manter
um clima emocional positivo, com énfase no acolhimento e na escuta
ativa. A diretora D10 foi a tinica a relatar, de forma explicita, agdes
estruturadas voltadas a promogao de trocas intencionais de saberes
pedagobgicos entre os docentes, evidenciando uma lideranga com tragos
mais fortemente pedagogicos.

Em sintese, os dados indicam que a lideranga pedagogica na Educagdo Infantil de
Patos-PB ainda se encontra em processo de construcdo, apoiada sobretudo em relagdes
interpessoais e iniciativas individuais. Embora haja potencial em experiéncias como as de D1,
D4, D8 e D10, o que se observa ¢ uma caréncia de politicas institucionais que sustentem de
forma sistematica a cultura de formagdo, acompanhamento e constru¢ao coletiva do
conhecimento pedagdgico. A sensibilidade com o bem-estar das criangas € um traco comum e
potente, mas precisa ser articulada a processos formativos intencionais para que se transforme

em melhoria efetiva das praticas docentes.

3.1.3 Indicador Geral 3 — Gestdo e Acompanhamento Pedagogico

As mesas estavam todas no refeitério e vi que o espago ndo tava legal, porque as
criancas ndo estavam confortaveis. Entdo fiz uma avaliagdo: ‘vamos mudar’.
Planejei, conversei com o pessoal e percebi que o desconforto ndo era s6 do
professor, era das criangas também. Mudei e melhorou 80%. As criangas passaram a
ter mais espaco para circular e mudar de cadeira. A partir dai, passei a fazer a
avaliacdo como um todo.[...]Porque nem tudo que t4 bom no inicio vai estar bom no
final, né? (D6, 2024).

O eixo “Gestao e Acompanhamento Pedagogico” tem como pergunta central: “Como
as diretoras descrevem a sua gestdo na unidade educacional em relacdo aos aspectos
pedagogicos?” Fundamentado em Robinson (2011), Siraj-Blatchford et al. (2002), Heikka et
al. (2024) e Leithwood et al. (2006), destaca-se que a lideranga pedagdgica vai além da
supervisdo administrativa, exigindo um envolvimento ativo em aspectos pedagdgicos, a partir
do acompanhamento ¢ o monitoramento. Isso inclui o uso sistematico de dados e a gestao
curricular com foco na melhoria continua da pratica pedagdgica.

No contexto da Educagdo Infantil, documentos como os Parametros Nacionais de

Qualidade (BRASIL, 2006; BRASIL, 2024), as Diretrizes Operacionais de Qualidade e
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Equidade para a Educacdo Infantil (BRASIL, 2024) e os Indicadores da Qualidade na
Educacao Infantil — INDIQUE (BRASIL, 2009b) orientam os profissionais da educagdo a
realizar: (i) processos de avaliacao, como a autoavaliagdo participativa, o acompanhamento da
frequéncia escolar e o uso de registros pedagdgicos e das aprendizagens das criangas; (ii) a
organizagdo intencional do tempo, dos espagos e dos materiais, integrando cuidado e
educacdo; e (iii) o compartilhamento das produgdes infantis com a comunidade escolar ¢ as

familias.
3.1.3.1 Indicador 7 — Acompanhamento e Avaliacio da Dimensao Pedagégica

O primeiro resultado mapeado refere-se a questdo 18, que trata dos procedimentos
adotados para a autoavaliacdo institucional. No quadro a seguir, apresentam-se as categorias
emergentes a partir dos relatos das diretoras sobre os aspectos avaliados em suas respectivas

unidades educacionais.

Quadro 30- Aspectos avaliados pelas Diretoras em suas unidades

Aspecto Avaliado Diretoras que Frequéncia Observacdes

Mencionam
Categoria 1: Relagdo da | Diretoras 3,4, 6,9, | 5de 10 Elas relataram avaliar as
Estrutura Fisica com o 10 condic¢des fisicas, como salas
trabalho pedagogico superlotadas e desconfortaveis,

afetando a qualidade das
praticas e o bem-estar das

criangas.
Categoria 2: Clima Diretoras 4,5,7,8, | 5de 10 Elas relataram avaliar as
Organizacional e 10 relagdes interpessoais e
Relagdes Internas comunicac¢do interna.
Categoria 3: Avaliagdo | Diretoras 2,4, 7,9 4 de 10 Elas relataram avaliar o
da Equipe profissional desempenho dos profissionais,

como eles interagem com as
criangas ou a conduta
profissional.

Fonte: Elaboragao propria

As praticas de autoavaliacdo institucional relatadas pelas diretoras evidenciam
esforcos relevantes, embora ainda marcados por informalidade e pela auséncia de
instrumentos sistematizados adequados a Educacdo Infantil. Apenas uma diretora (D7)

afirmou utilizar um instrumento estruturado — voltado, contudo, ao Ensino Fundamental —,
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o que evidencia um descompasso com as diretrizes especificas da etapa. As demais recorrem a
registros pessoais ou observagdes nao sistematizadas, o que pode comprometer a objetividade
e a consisténcia do processo avaliativo.

Essa fragilidade metodoldgica ¢ preocupante, sobretudo considerando que os
documentos oficiais, como o PNQEI (BRASIL, 2024), orientam para a adogdo de praticas
avaliativas participativas e baseadas em instrumentos. Nesse sentido, recomenda-se o uso do
INDIQUE (BRASIL, 2009a), ferramenta amplamente disseminada no pais como apoio as
autoavaliagdes em unidades de Educacdo Infantil. Ainda que as diretoras reconhecam a
importancia da autoavaliagdo, faltam subsidios técnicos e formativos que as capacitem a
conduzir esse processo com maior intencionalidade e profundidade.

Apesar dessas limitagdes, as entrevistas revelam uma compreensdo ampliada sobre os
aspectos a serem considerados na avaliagao institucional, como a estrutura fisica da escola, o
clima organizacional e o desempenho da equipe. A diretora D9, por exemplo, associa a
reorganizacao dos espagos ao conforto das criancas, demonstrando sensibilidade a relagdo
entre ambiente e qualidade pedagogica. Outras destacam como elementos centrais da cultura
organizacional o respeito mutuo ¢ a boa convivéncia. A avaliagdo da equipe, por sua vez, €
realizada por meio de observagdes continuas, com énfase no comprometimento e nas
interagdes com as criangas. Embora esses aspectos estejam em consonancia com parte das
orientagdes do INDIQUE, outras dimensdes relevantes — como o planejamento institucional,
a promocdo da saude e a valorizagdo da multiplicidade de linguagens — permanecem
ausentes dos relatos (BRASIL, 2009b). Além disso, as avaliagdes ocorrem de forma
fragmentada, refletindo mais as demandas cotidianas do que uma cultura institucional
consolidada de avaliagdo formativa e coletiva.

De forma sintética, a analise permitiu identificar trés elementos centrais nas praticas de
autoavaliacdo institucional. O primeiro ¢ a auséncia de instrumentos adequados a etapa, com
prevaléncia de métodos informais que limitam a efetividade do processo. O segundo refere-se
a participacao coletiva, presente em parte das unidades por meio de reunides pedagdgicas e
escuta da equipe — como apontado por seis diretoras (D1, D3, D4, D7, D8 e D10) —, ainda
que sem sistematizagdo. O terceiro elemento diz respeito as tematicas avaliadas, concentradas
em aspectos como estrutura fisica, clima organizacional e desempenho da equipe, enquanto
outras dimensdes permanecem negligenciadas. Esses achados reforcam a necessidade de
fortalecer a formagao das diretoras para ampliar o escopo e a intencionalidade dos processos

de autoavaliagao.
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O segundo aspecto analisado no indicador refere-se ao acompanhamento da frequéncia
das criangas, com base na questdo 27, pratica reconhecida pelas diretoras como essencial a
continuidade dos processos de aprendizagem. A seguir, apresenta-se o quadro com os
resultados sobre os procedimentos adotados pelas diretoras para monitorar a frequéncia de
bebés e criangas.

Quadro 31- Gestao da frequéncia dos bebés e criancas feitas pelas Diretoras

Aspecto Diretoras que Frequéncia Observacoes

Mencionam
Caminhada Todas as diretoras | 10 de 10 Visita em todas as turmas para
Pedagégica como verificar a frequéncia, elas chamam
forma de esse processo em Patos-PB de
acompanhar a “Caminhada Pedagdgica”.
frequéncia
Busca Ativa e Todas as diretoras | 10 de 10 Contato com a familia para entender
Contato com a as razoes da auséncia sistematica da
Familia crianca.
Visitas domiciliares Diretora 2; 9 2de 10 Algumas diretoras indicam que ja
(se necessario) foram até a casa das familias para

estabelecer comunicagdo, apesar de a
maioria indicar que se necessitar iam
as casas,

Bolsa Familia Diretoras 2,5, 10 3de 10 A apresentagdo da normativa do
Bolsa Familia, que preconiza a
frequéncia escolar para o
recebimento da bolsa, € indicado
como uma estratégia utilizada para
garantir a frequéncia das criangas.

Fonte: Elaboragao propria

Conforme os Pardmetros Nacionais de Qualidade da Educagdo Infantil (PNQEI,
2024), esse acompanhamento integra a avaliacdo da aprendizagem por meio do registro
sistematico da frequéncia e da permanéncia. As diretoras relatam realizar a chamada
“caminhada pedagogica” para verificar a frequéncia e, quando as faltas ultrapassam trés dias
consecutivos, dito por todas elas que esse € o limite 2 a 3 dias, elas majoritariamente a utlizam
da estratégia da Busca Ativa, iniciando contato com as familias e, em casos de auséncia
prolongada, realizando visitas domiciliares. Além disso, trés delas mencionam utilizar o

Programa Bolsa Familia como estratégia de sensibiliza¢do, ressaltando que a frequéncia
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escolar ¢ uma exigéncia para a manutencdo do beneficio, o que reforga a importancia dos
vinculos entre escola, familia e politicas sociais.

Ja o terceiro elemento trata do registro das praticas pedagogicas e das aprendizagens,
sendo analisado, nesta etapa, em conjunto com o Indicador 9 (compartilhamento das
produgoes). Essa decisdo metodologica apoia-se na literatura especializada, que defende a
centralidade do ciclo acdo-reflexdo-acdo no cotidiano pedagogico. Segundo os autores
Oliveira-Formosinho e Pascal (2019) e Ostetto (2017), os registros pedagdgicos podem
possuir um triplo potencial: apoiar o desenvolvimento infantil, promover a reflexao docente e
fortalecer a comunicacdo com as familias. Ou seja, os registros ganham valor formativo
quando sdo compartilhados de forma intencional e sistematica.

Essa perspectiva dialoga, ainda, com os estudos sobre lideranca pedagogica
(ROBINSON, 2009; HEIKKA et al., 2024), que ressaltam ndo apenas a importancia de
avaliar os processos educativos, mas também de utilizar os dados para a melhoria continua
das praticas e da aprendizagem. O quadro abaixo apresenta as estratégias de registro das

aprendizagens e as formas de compartilhamento relato pelas diretoras de Patos-PB.

Quadro 32- Estratégias de registro e compartilhamento das aprendizagens

Aspecto Destaques Principais Diretoras que
mencionaram
Estratégia de registro da | Portfolio com registros fotograficos. 1 diretora (D8)
aprendizagem das
criancas feita pelos
professores Diario de bordo e/ou Relatorio. 8 Diretoras (1, 4, 5,6, 7, 8,
9,10)

Exposicao no ambiente Relataram que as produgoes das 7 Diretoras (1,4,5,6,7, 8
da escola criangas sdo expostas em diferentes e9)

espacos da escola, como salas de

referéncia, corredores, patios e areas

comuns. Algumas diretoras

descreveram uma sistematizacao da

exposi¢do, com periodos especificos

para troca dos materiais, enquanto

outras relataram exposig¢des

espontaneas, sem datas fixas.
Entrega das producdes Elas mencionaram que, apos a 5 Diretoras (1, 6, 8,9 ¢ 10)
em reunides ou eventos exposi¢ao, as producdes sdo

armazenadas e entregues aos
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Aspecto Destaques Principais Diretoras que
mencionaram

responsaveis, especialmente em
reunides bimestrais ou eventos
escolares com participagdo familiar.

Fonte: Elaboragao propria

As diretoras reconhecem a importancia dos registros pedagogicos, porém os dados
indicam que essa pratica ainda ocorre de forma genérica, sem critérios sobre como realiza-la.
As diretoras, ao descreverem o instrumento, empregaram na mesma frase as expressoes
“relatorio” e “diario de bordo”, tratando-as como sinénimos. Contudo, a literatura define o
didrio de bordo como um registro continuo que acompanha processos, construindo
conhecimento a partir das vivéncias cotidianas, com foco na observacao sensivel e na reflexdo
sobre a pratica (OSTETTO, 2017). Isso difere da concepgdo relatada, em que os registros se
concentram no progresso da crianga, sem mengdes da relagdo com a sistematizagcdo das
praticas pedagdgicas. A diretora 8 foi a tinica que mencionou o uso do portfolio com registros
fotograficos, metodologia recomendada pela literatura especializada na Educacdo Infantil
como forma de acompanhar os processos de aprendizagem e dar visibilidade as experiéncias
das criangas (PINAZZA; FOCHI, 2018).

Uma das diretoras destacou que a plataforma institucional utilizada pelo municipio ¢
centrada no controle de frequéncia e para preencher os campos de experiéncia da BNCC que
foram utilizados na pratica durante a semana. No entanto, segundo seu relato, esse formato
induz a pratica de “copiar e colar” informagdes pedagodgicas, o que esvazia o potencial
reflexivo dos registros. Além disso, 6 diretoras relatam a necessidade de mais formacao
continuada voltada ao uso qualificado dos registros, o que corrobora o distanciamento entre a
inten¢do formativa e a pratica efetiva.

No tocante ao compartilhamento, conforme o quadro acima, sete diretoras relatam
expor produgdes infantis em salas, corredores ou patios, € cinco entregam os trabalhos as
familias em eventos pontuais, fortalecendo o vinculo escola—familia (1, 6, 8, 9 e 10). E
interessante notar que essas mesmas diretoras se destacam no indicador 1.3, discutido na
subsecdo anterior no que diz respeito a parceria com as familias em prol do desenvolvimento
integral da crianga — sao elas: D1, D4, D6, D8 e D9 — o que denota uma coeréncia entre
discurso. Vale destacar que D1 e D8 exercem a funcdo de coordenadoras pedagogicas, o que

pode influenciar diretamente essa atuagdo mais intencional. No caso da diretora D10, além de
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relatar a entrega das produgdes as familias, no indicador 1.3 também mencionou a realizacdo
de reunides especificas para discussdo dos resultados das aprendizagens com as familias.

Ja a diretora D7, que afirmou realizar reunides com as familias para apresentagao dos
resultados (indicador 1.3), ndo aparece entre aquelas que mencionaram o compartilhamento
das producdes infantis. Esse dado sugere uma possivel fragmentagdo entre as estratégias de
gestdo pedagogica voltadas aos anos iniciais do ensino fundamental e aquelas especificas da
Educagdo Infantil.Tal hipotese € reforcada pelo fato de a propria diretora ter esclarecido que
as “devolutivas” — termo utilizado por ela — referem-se prioritariamente ao processo de
alfabetiza¢do, conforme orientagdes do programa “Educar para Valer™. Isso pode indicar que
os relatorios apresentados as familias estdo mais alinhados as diretrizes dos anos iniciais, do
que a valorizagao das experiéncias e producdes singulares das criancas na Educagao Infantil.

Em sintese, os registros cumprem parcialmente o triplo potencial indicado pela
literatura — apoio ao desenvolvimento infantil, promo¢do da reflexdo docente e
fortalecimento da comunicagdo com as familias —, apresentando importantes fragilidades.
Observa-se a auséncia de procedimentos metodologicos, o foco restrito as aprendizagens
(com pouca sistematizacdo das praticas pedagogicas), escassa participagao das criancas e
inexisténcia de sua atuagdo ativa na selecdo ou interpretacdo de suas proprias produgdes. Essa
limitacdo reduz o potencial formativo dos registros, aproximando-os de uma pratica de
prestacdo de contas, como alertam Fochi e Pinazza (2018). Esses achados reforcam as
orientagdes dos PNQEI (BRASIL, 2006; 2024), que recomendam registros continuos,
sensiveis e participativos, articulados a documentacio pedagdgica e compartilhados com toda
a comunidade escolar — condig¢@o que ainda esta em processo de consolidagdo nas unidades

analisadas.
4.1.3.2 Indicador 8 — Gestao de Espacos, Tempos e Materiais

Neste Indicador 8, serdo abordados espacos, tempos e materiais. Em relacdo aos
materiais, emergiram duas categorias a partir das falas das diretoras. Quanto a organizag¢ao
dos espacos e do tempo, identificaram-se quatro categorias com relagdes entre si.

Em relacdo aos materiais, a primeira categoria foi a “Organizagdo e Logistica dos

Materiais”: Nove das 10 diretoras (D1, D3, D4, D5, D6, D7, D8, D9, D10) relatam que a

¢ O Programa Educar pra Valer (EpV), da Associagdo Bem Comum, apoia municipios na adogdo de boas praticas
de gestdo pedagogica inspiradas na experiéncia de Sobral-CE. O foco ¢ garantir o ingresso, a frequéncia regular
e a alfabetizacdo das criangas na idade certa, por meio de diagndstico, formacao de equipes e monitoramento
sistematico dos resultados de aprendizagem. Disponivel em: https://abemcomum.org/programa-educar-pra-valer/
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solicitacdo de materiais didaticos e pedagdgicos ¢ feita por meio de oficio direcionado a
Secretaria de Educagdo. Em algumas unidades, cinco delas, como D1, D4, D5, D8 ¢ D9, esse
processo ¢ precedido por um mapeamento detalhado das necessidades, realizado em conjunto
com as professoras durante os momentos de planejamento didatico. Isso demonstra uma
gestdo articulada entre a direcdo e a equipe docente, promovendo fluidez na comunicagdo
sobre demandas e assegurando que os materiais solicitados estejam alinhados as praticas
pedagdgicas. Além disso, trés diretoras mencionam que se antecipam sempre nas solicitagoes
para que os materiais cheguem em tempo de serem utilizados pelos professores (D4, D9,
D10), e trés delas alegam que a SME ¢ rapida no atendimento as solicitagdes de materiais
(D3, D9, D10). Outras diretoras, a D2, D3 E D5 mencionam o uso do PPDE para compra de

materiais.

De modo geral, as diretoras avaliam positivamente o processo de aquisicao de
materiais, destacando uma articulagdo eficaz entre as professoras e a SME, que evita
interrupgdes na rotina escolar e assegura a continuidade das atividades com qualidade. Esse
fluxo, mencionado por nove das dez entrevistadas, indica tratar-se de uma pratica ja
institucionalizada pela rede, diferentemente de outros aspectos que ainda carecem de

orientacdo e sistematizagdo por parte da SME.

Ja a Categoria 2 trata-se da “Valorizacdo dos tipos de materiais didaticos pelas
diretoras”: Elas destacam uma ampla variedade de materiais, divididos em diferentes tipos,
que sao valorizados no processo pedagodgico e essenciais para o desenvolvimento das
propostas nas unidades. Esses materiais incluem tanto recursos estruturados quanto nao
estruturados. Entre os materiais pedagogicos estruturados, destaca-se a literatura infantil, com
a selecdo de livros e obras feita em conjunto com os professores, garantindo que os materiais
sejam adequados aos objetivos de aprendizagem, conforme a D8 (2024). Também sao
mencionados cadernos, lapis, giz de cera, canetinhas coloridas, tesoura, cola e tintas, que sdo
distribuidos as criancas no inicio do ano e repostos periodicamente (D10, 2024). Além disso,
os materiais audiovisuais, como projetores de imagem (data show), sdo utilizados para
integrar as praticas pedagdgicas com a tecnologia e facilitar o processo de aprendizagem,

segundo a D7 (2024).

Além desses materiais, sao destacados os jogos e brinquedos educativos (D7, 2024).

Também se incluem os materiais ndo estruturados, como caixas de papeldo, caixas de ovos e
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revistas, frequentemente arrecadados com a ajuda da comunidade para complementar as

atividades criativas e artesanais (DS, 2024).

Por fim, no que tange a tecnologia e recursos digitais, a D7 ressalta a presenca de
tecnologia acessivel, como "notebooks para os professores" e a integragdo de aulas com data
show, afirmando que "isso ¢ normal ja dentro da escola do municipio". Abaixo apresenta-se o

quadro com as categorias de materiais citado pelas diretoras.

Quadro 33- Tipos de materiais didaticos valorizados pelas Diretoras

Tipo de Material Exemplo

Materiais Pedagogicos | Literatura Infantil (selecdo de livros e obras infantis), Materiais de
Estruturados Escritorio (cadernos, lapis, cola, tintas), Materiais Audiovisuais
(projetores de imagem)

Jogos e Brinquedos Diversos tipos de jogos educativos que estimulam o aprendizado e a
Educativos socializagdo das criancas

Materiais nao Caixa de papeldo, caixas de ovos, revistas, arrecadados para
Estruturados complementar atividades criativas e artesanais

Fonte: Elaboragao propria

As diretoras demonstram alinhamento com a BNCC, as DCNEI e os PNQEI ao
valorizarem o uso de materiais diversos e exploratorios, como materiais nao estruturados, que
favorecem a criacdo, a experimentacao e o desenvolvimento sensorial das criangas. A diretora
D3 relatou o processo implementado na escola para a elimina¢do do uso de E.V.A, embora
tenha destacado que ainda ha solicitagdes pontuais de algumas professoras quanto a utilizagao
desse material (2024). Além disso, seis das dez gestoras destacaram praticas que favorecem o
uso auténomo dos materiais pelas criangas, reconhecendo o valor do "botar a mao na massa"
(D2) como parte essencial do processo educativo. Entretanto, € necessario investigar como o
data show tem sido utilizado, pois seu emprego pode ou nao ser compativel com as propostas
pedagogicas da Educagdo Infantil.

No que se refere a organizagao dos tempos e espagos, foram identificadas quatro

estratégias principais, elas se apresentam no quadro abaixo:
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Categoria

Descricao

Diretoras
Relacionadas

1. Flexibilidade no uso dos
espacos

Adaptacido criativa dos espagos disponiveis,
como estratégias para lidar com a falta de
espago, por exemplo, espagos com
multiplos usos (ex: hall como refeitorio e
cantinho de leitura, como referenciado pela
D7, DS).

6 diretoras- D1, D2,
D4, D5, D6, D7

2. Uso dos Espacos Externos

Valorizagdo de areas ao ar livre para
ampliar experiéncias pedagogicas e o
bem-estar.

5 diretoras-D1, D2,
D5, D6, D8

3. Planejamento antecipado
e articulacao dos espacos
para o uso de todas as
professoras

Coordenagao entre professores para uso
eficiente de espacos e recursos, com
agendamento prévio. A importancia do
dialogo prévio e da articulagdo entre
educadores para organizar o cotidiano.

4 diretoras- D4, D7,
D8, D10

4. A importincia de nio ter
“tempo de espera”

Enfrenta desafios quanto ainda ter tempo
de espera das criangas ficarem ociosas por
periodos extensos, mas buscam melhorar
iSS0 para que as criangas ndo passem por
isso.

3 Diretoras-
D1, D3, D9

Fonte: Elaboragdo propria

A primeira categoria refere-se a flexibilidade no uso dos espacos, com adaptagdes

criativas diante das limitag¢des estruturais, como transformar o hall em refeitorio e cantinho da
leitura, valorizando ambientes que favorecam interacdes (BRASIL, 2017). A segunda
categoria evidencia a valorizagdo dos espacgos externos como ampliagdo das experiéncias
pedagdgicas, com intencionalidade no uso de areas naturais e diversificadas, conforme os
parametros nacionais de qualidade (BRASIL, 2024b).

A terceira categoria destaca o planejamento articulado entre os profissionais para
garantir o uso eficiente dos espagos, com cronogramas que evitam sobreposicao de atividades
€ asseguram o acesso equitativo a todos os ambientes da escola. Essa pratica estd alinhada a
BNCC, que propde diferentes formas de organizacgao do trabalho pedagogico ao longo do dia
(BRASIL, 2017). J& a quarta categoria diz respeito a eliminag¢do dos tempos de espera, com
estratégias que visam evitar a ociosidade entre atividades, respeitando os ritmos infantis,

conforme orientagdes dos documentos normativos (BRASIL, 2024b).
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Em sintese, apresenta-se uma analise geral, direta e concisa do Indicador 3,

pertencente ao Eixo 1.

Quadro 35 — Sintese dos resultados de Gestao e Acompanhamento Pedagoégico

Dimensoes Como as diretoras descrevem a sua gestio na unidade educacional em
analisadas relacdo aos aspectos pedagégicos?
Avaliagdo e Ha auséncia de instrumentos sistematizados para autoavaliagdo institucional
Acompanhamento | e registro pedagoégico. As diretoras reconhecem a importincia desses
da dimensédo processos, mas os realizam de forma genérica. A frequéncia escolar é o
pedagobgica: unico dado monitorado sistematicamente e feito igualmente por todas,
(i) Falta de devido a exigéncia de politicas publicas, como programas como Bolsa
Instrumentos e Familia, que torna isso de cunho obrigatorio. Nenhuma diretora citou o uso
énfase da do INDIQUE, o que reforca a falta de diretrizes para gestdo escolar.

(i1) Dimens&o
relacional com a | A autoavaliacdo institucional valoriza aspectos relacionais e o clima
pedagdgica organizacional. Esses achados dialogam com a literatura internacional sobre
lideranga distribuida na Educagdo Infantil, especialmente com Heikka et al.
(2024), indicando um modelo de gestdo colaborativo e voltado a escuta
ativa e ao fortalecimento de vinculos profissionais.

Gestao dos tempos | Observa-se um uso criativo e estratégico dos espagos da unidade, com
€ espagos organizacdo de horarios e revezamento para garantir o acesso de todas as
educativos turmas aos diferentes ambientes. As praticas extrapolam a sala de referéncia

e envolvem patios, corredores e areas comuns. Cabe destacar a hipdtese de

que, no caso dos espagos, ha uma conexao entre a avaliagdo do ambiente

fisico e a intenc¢do de qualificar o trabalho pedagogico. Isso se evidencia nas

falas de cinco diretoras (D3, D4, D6, D9 e D10), que mencionam avaliar a

estrutura fisica com esse propdsito e, de forma consistente, também relatam

acoes de gestdo voltadas a utilizacao efetiva desses espagos.

Fonte: Elaboragao propria

3.2 Eixo 2- Visao das Diretoras sobre seu Papel e Atuacio

O segundo eixo examina a dimensdo mais individual/pessoal da lideranga, buscando
compreender como as diretoras percebem sua propria atuagdo e motivagdes. A partir da
analise de seus relatos, investiga-se de que forma elas se auto avaliam e se reconhecem ou
nao, como liderancas pedagogicas. A literatura especializada destaca que a atuagdo dos lideres
escolares nao € neutra nem exclusivamente técnica, sendo fortemente influenciada por fatores
internos — como valores pessoais, motivagdes e experiéncias — e por fatores externos —

como o suporte institucional, as orientagdes das politicas publicas e a cultura organizacional
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da escola. Assim, ao investigar a autopercepcao das diretoras, busca-se compreender como
essas multiplas dimensdes se articulam e influenciam suas praticas de gestdo (RALEBESE;

JITA; BADMUS, 2025).
3.2.1 Indicador 10- Atribuicées valorizadas pelas diretoras

A primeira andlise, correspondente a questdo 16 do questionario, buscou compreender
quais atribuicdes as diretoras consideram essenciais para sua atuagdo com vistas a promogao
do desenvolvimento das criancas e da qualidade educacional. Além disso, procurou-se
identificar quais dessas atribuicdes sdo, em sua percepcdo, prioritariamente de

responsabilidade da dire¢do e quais poderiam ser compartilhadas com outros profissionais.

A partir da andlise das falas das dez diretoras entrevistadas, identificaram-se trés
dimensdes de atuagdo valorizadas por elas: a dimensao pessoal-comunicacional, a pedagdgica
e a administrativa-financeira. Embora apresentadas separadamente para fins analiticos, tais
dimensdes se inter-relacionam na pratica cotidiana das diretoras, evidenciando a

complexidade e a multiplicidade das demandas enfrentadas por esses profissionais.

Quadro 36- Dimensées da Gestiao Escolar valorizadas pelas Diretoras

Dimensao da Diretoras Observacoes

Gestao/

Atribuicoes

Gestao de Pessoas | 6 das 10 A primeira prioridade para as diretoras ¢ a importancia

e Comunicacional | Diretoras- DI, das relagdes humanas como elemento central da gestio.
D2, D3, D4, As diretoras D1 e D8 enfatizam o acolhimento, D4 e D9
D6, D8, D9. ressaltam a comunicacdo eficaz, e D3 destaca a

interlocugdo com as familias. Ja a diretora D2 se
diferencia por adotar um enfoque mais voltado a
fiscalizacdo da equipe.

Pedagégica 5das 10 A segunda prioridade para as diretoras ¢ a gestao
diretoras- D2, pedagdgica, com o foco no acompanhamento do
D4, D5, D7, processo pedagdgico diario. A diretora D2 a coloca no
D10 mesmo grau de prioridade que o gerenciamento dos

funcionarios. A diretora D4 a aponta como segunda
prioridade, enquanto as diretoras D5 e D7 a destacam
como prioridade principal. A diretora D6 demonstra
certa dificuldade em responder, mas, ao final, afirma que
sua responsabilidade € com a crianga, sem especificar
em que sentido se da essa responsabilidade, se ¢ com a
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Dimensao da Diretoras Observacoes
Gestao/
Atribuicoes

protecdo e/ou com a aprendizagem. Ja a diretora D10
atribui & gestdo pedagogica o mesmo nivel de
importancia que a gestdo financeira, colocando como as
duas principais atuagoes.

Administrativo- 2 das 10 D10 assume responsabilidade pela gestao financeira,
Financeira diretoras D2, colocando como tnica fun¢do nao delegavel para ela. A
D10, D1 D1 reconhece as fungdes administrativas como segunda

prioridade depois do acolhimento e D2 tem um enfoque
na gestdo administrativa mais voltado para organizagio
e correcdo das normas.

Fonte: Elaboragdo propria

A categoria 1, referente a gestdo de pessoas, foi a mais enfatizada pelas diretoras
como prioridade no exercicio da funcdo gestora. A diretora 1 relata que, dentro das
atribuicdes que realiza para o desenvolvimento infantil, um dos focos principais ¢ o

relacionamento institucional e o acolhimento. Ela afirma:

Eu gosto muito de trabalhar o relacionamento. Para mim, o andamento de uma
instituicdo, ele vai muito pelo relacionamento [...] Um local aconchegante, um local
que vocé tem a vontade de permanecer [...] A gente caminha com a comunidade
junto”. Além disso, ressalta a importancia de um bom atendimento a todos que
compdem esse ambiente, desde os funcionarios até os pais e as criangas: “Atender
bem quem? Atender bem o funcionario, atender bem o pai, atender bem a crianga
(2024).

Seguindo a mesma direcdo, a diretora 8 focaliza a necessidade da empatia ao encarar
os desafios da gestdo, ressaltando o papel humano que exerce na lideranca institucional. Ela
destaca: “A principal coisa, a principal fungdo minha enquanto gestdo e enquanto
coordenagao pedagogica ¢ ser humanal...] Eu primeiro acolho a pessoa, na minha fungao, nas
duas fungdes, primeiro eu penso em acolher”. As duas fungdes a que ela se refere ¢ ser

diretora adjunta e coordenadora pedagogica ao mesmo tempo.

As diretoras 4 e 9 também abordam a importancia das relagdes, com énfase na
comunicagdo ¢ no didlogo como ferramentas fundamentais para o bom funcionamento da
gestdo. A diretora 4 afirma: “Primeiramente ¢ um bom dialogo, né? Eu tenho que dialogar
bem com todos, seja com funcionarios, seja com familia”. J4 a diretora 9 refor¢a que uma
comunicacdo eficaz ¢ a chave para o sucesso da equipe e do processo de

ensino-aprendizagem: “A comunicagdo ¢ primordial. Se o gestor nao tiver uma comunicagao,
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ele ndo vai conseguir. [...] O ensino-aprendizagem nao vai acontecer”. Ela relata a realizagao
de assembleias avaliativas com a equipe, nas quais as opinides dos professores sdo
valorizadas como parte do processo de gestdo: “Sempre que a gente faz a Assembleia
Avaliativa, ¢ sempre um assunto a debater, a comunicagdo entre a equipe”. Além disso,
destaca a necessidade de saber ouvir e repassar informacdes de forma acessivel,
especialmente ao lidar com situagdes delicadas, como adverténcias: “Vocé€ tem que saber
chegar, vocé tem que saber falar”. Para ela, comunicar-se bem significa ndo apenas informar,
mas garantir a aceitacdo e a colaboracdo da equipe: “Se eu ndo me comunico bem, se eu ndo

sei ouvir também, [...] ele nem aceita”.

A diretora 3 também se refere as relagdes humanas, ainda que de forma mais ampla,
com énfase na relagdo com as familias e com a comunidade atendida. Ela afirma: “Vocé tem
que cuidar, vocé tem que conhecer a familia, saber trabalhar com a familia”. Para ela, essa ¢
uma responsabilidade significativa da gestdo escolar, especialmente no contexto da creche:
“Acho que ¢ a funcdo que o gestor tem essa responsabilidade maior, enquanto familia e

comunidade escolar”.

Por fim, a diretora 2 aborda diretamente a gestdo de pessoal, entre elas o controle de
adverténcias e atestados médicos. Ela justifica a necessidade de cobrar responsabilidade dos
profissionais para evitar a sobrecarga de colegas da equipe: “Adverténcias ¢ comigo de que
forma quando eu sinalizo falhas porque as vezes tem profissional que ¢ o rei do atestado. [...]

voceé esta entregando muito atestado, esta deixando a sua parceira sozinha”.

A segunda prioridade apontada pelas diretoras entrevistadas diz respeito a gestao
pedagogica, com foco no acompanhamento cotidiano do processo educativo. Embora algumas
a posicionem como prioridade secunddria, outras a reconhecem como eixo central da sua

atuacao.

A diretora D2 coloca a gestdo pedagodgica no mesmo grau de importancia que a
gestdo dos funciondrios, destacando sua participagdo direta no cotidiano "A caminhada
pedagdgica na sala de aula, eu faco. Mas na semana eu faco uma vez." Segundo ela, cabe a
coordenadora pedagogica o acompanhamento diario: "A caminhada pedagogica tem que ser
diaria, dela, ndo minha, dela tem que ser didria." Além disso, organiza reunides pedagogicas
para alinhar a rotina e realizar os ajustes necessarios, com énfase no planejamento: "Se hoje
tem uma colagem [...] essas partes devem ser... ja prontinho, os trazidos prontinho." Por fim,

menciona sua presenga constante durante os momentos de refeicdo, como forma de
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acompanhar de perto o cotidiano institucional: "Toda hora de refeicdo eu gosto de estar 1a no

refeitdrio. SO se eu estiver muito ocupada.”

A diretora D4 também menciona a importancia da dimensdo pedagogica, embora
com menor énfase em comparagdo as questdes administrativas: "Questdes administrativas
também, cuidado com documentos, no sigilo, essas questdes burocraticas, entender também
da parte pedagogica, que eu tenho que ficar por dentro de tudo." Sua fala indica que, embora
nao seja o foco principal, a gestdo pedagogica € considerada uma responsabilidade importante

para a diretora escolar.

A diretora D5 aponta o apoio a gestdo pedagodgica como sua principal prioridade e,
ainda que de forma indireta, valoriza a dimensdo pedagogica. Destaca a necessidade de
acompanhar de perto planejamentos, atividades e encaminhamentos: “Eu gosto de estar
presente em todos os momentos, gosto de fazer aquela caminhada pedagogica de ver.” Tal
postura revela um perfil mais fiscalizador, confirmado quando afirma que sua presenca busca
apoiar tanto questdes pedagodgicas quanto operacionais: “Eu procuro estar presente para ver o
que € que eu posso fazer para contribuir, tanto na questdo pedagogica como materiais, como
tudo o que precisa [...] porque a gente sabe que nem sempre o que ja € um papel para ser feito
¢ realizado.”

Ja a diretora D7 descreve acdes mais diretamente voltadas ao pedagdgico,
aproximando-se das caracteristicas de lideranca dessa natureza. Enfatiza a necessidade de
qualificacdo pedagdgica do gestor para o pleno desempenho da fungao: “Primeiramente, eu
estar qualificada pedagogicamente.” Para D7, a gestdo deve ir além das atribuigdes
administrativas, alcancando as praticas pedagogicas e o acompanhamento da aprendizagem
das criangas: “Eu preciso também ter minhas praticas pedagogicas, ndo s6 voltadas a gestao,
mas ao acolhimento da aprendizagem da crianca.” Além disso, reconhece a importancia de
compreender o nivel de desenvolvimento das criangas para oferecer suporte adequado: “Nao
tem mais como vocé ser gestor e ndo compreender o nivel da sua crianga ali, nivel de fluéncia,
em que ela se encontra, quais as dificuldades que ela ta ali enfrentando.” A mengao a fluéncia

refere-se ao processo de alfabetizacdo nessa etapa.

A diretora D6, por sua vez, revela certa dificuldade em delimitar sua atuacdo
pedagogica. No entanto, afirma que a responsabilidade sobre a crianga, no espaco da
institui¢do, € prioritaria: "Do portdo para dentro, a responsabilidade total daquele cliente,

daquela crianca ¢ minha, ¢ nossa, da equipe, principalmente ¢ minha." Complementa
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destacando que trata todas as criangas de forma igualitaria, independentemente de raga ou
classe social: "Independente, seja branco, preto, pobre, rico. Independente. E a pessoa, ¢ o ser
humano." Ainda que sua fala ndo caracterize diretamente a a¢do pedagogica, evidencia uma
dimensao ética e de cuidado na gestao.

Por fim, a diretora D10 coloca a gestao pedagogica em pé de igualdade com a gestao
financeira, reconhecendo ambas como areas de grande responsabilidade: "Eu acho que ¢
questao das financgas, dos projetos, do dinheiro que entra ai do governo federal. Eu acho que ¢
uma atribuicdo nossa de muita responsabilidade." Ela também ressalta a importancia do

envolvimento da gestora nas agdes pedagogicas da instituicdo: "Na minha visdo, enquanto

pedagoga, eu acho que a gente nao pode esquecer do pedagogico."

Trés diretoras (D1, D2 e D10) mencionaram a gestdo administrativo-financeira, cada
uma com énfases distintas. Para D10, o controle dos recursos federais e dos projetos constitui
a responsabilidade mais elevada e indelegavel da funcao diretiva: “Eu acho que ¢ questao das
financas, dos projetos, do dinheiro que entra ai do governo federal. Eu acho que ¢ uma
atribuicao nossa de muita responsabilidade.” Ao mesmo tempo, ressalta que a lider ndo pode
descuidar das agdes pedagogicas da institui¢ao.

A DI coloca as tarefas administrativas como segunda prioridade, logo apds o
acolhimento de criangas ¢ familias. Destaca a emissdao de oficios ¢ a manutengdo de
documentos oficiais necessarios para a legalidade da creche: “Tem muita solicitagdo de
oficios emitidos, oficios recebidos, documentagdes que a gente precisa para que a instituicao
caminhe com o alvara.”

Ja a D2 concentra-se no controle interno e na observancia das normas institucionais,
enfatizando o registro de faltas e a aplicagcdo de adverténcias, o que revela uma gestao focada
na fiscalizag¢do e na organizagao interna.

Quanto as atribui¢des passiveis de delegacdo, as diretoras indicam que determinadas
tarefas podem ser compartilhadas com outros membros da equipe, conforme a natureza da
atividade e a estrutura da unidade. O quadro a seguir sintetiza aquilo que cada diretora

considera central e o que pode ser delegado.
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Quadro 37- Aspectos da Gestdo Escolar considerados delegaveis pelas Diretoras

Categoria Responsabilidade do Diretor Pode ser Delegada?
Relagdes humanas e clima Central Nao
institucional
Gestao da equipe e condutas Central Nao
profissionais
Intera¢do com familias e Estratégica Nao
comunidade
Acompanhamento pedagogico Compartilhada com a Sim

coordenagdo pedagogica

Gestdo administrativa e Importante Apoio administrativo
documental desejado
Financeiro Prioritério Nao

Fonte: Elaboragao propria

A andlise das praticas de lideranca das dez diretoras entrevistadas revela uma
valorizacdo predominante da dimensdo relacional, seguida pela dimensdo pedagogica e, por
fim, pela administrativa-financeira. Essa distribui¢do de prioridades pode ser compreendida a
luz da literatura internacional sobre lideranga pedagdgica, especialmente no contexto da
educacao infantil.

Fabry (2024) destaca que, na Educacdo Infantil, a lideranca vai além de aspectos
técnicos ou de controle, consolidando-se em um ambiente emocionalmente seguro no qual
adultos e criangas possam se desenvolver. A valorizacdo das relagdes interpessoais €,
portanto, positiva, sobretudo quando acompanhada de intencionalidade pedagogica e escuta
ativa. Entretanto, ROBINSON et al. (2008), ao discutirem a lideranga distribuida, alertam que
uma énfase excessiva nas relagdes — sem articulagdo com a dimensdo pedagogica — pode
comprometer o papel formativo da escola. Logo, as relagdes sdo essenciais, mas precisam
servir a uma cultura centrada nos estudantes, com metas claras e, no caso da Educacao

Infantil, orientadas ao desenvolvimento integral da crianca.
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3.2.2. Indicador 11- Qualidades e Lacunas atribuidas pelas diretoras sobre si

Na parte 2 do eixo, considerou-se olhar para o que as diretoras atribuem sobre os
seus pontos fortes quanto as fragilidades das suas atuacdes. Os estudos como os de
Tschannen-Moran; Gareis (2004) destacam a importancia da autorreflexdo continua como
estratégia essencial para o aprimoramento da lideranca. Ao refletirem sobre sua propria
pratica, solicitando feedback e identificando areas de melhoria, os lideres pedagogicos
tornam-se mais eficazes e contribuem para uma cultura organizacional de melhoria continua.
Assim, olhar para a qualidade da gestdo escolar envolve, necessariamente, considerar também
as lacunas que precisam ser enfrentadas por meio de processos reflexivos e formativos
intencionais, o que refor¢a que lideres mais conscientes de seus valores e propdsitos
desenvolvem uma atuacao mais auténtica e coerente, impactando positivamente a equipe € o

clima escolar (LUCK, 2010; GUADANHIN, 2022).

As qualidades destacadas pelas diretoras apontam para uma gestdo que se baseia na
constru¢do de um ambiente acolhedor ¢ de comunicacdo eficaz. Muitas delas enfatizam o
acolhimento, seja através de uma escuta ativa (D1, D2, D4, D6), ou pela capacidade de criar
um ambiente seguro e de confianga (D3, D6, D9). Esse tipo de qualidade ¢ crucial para o
estabelecimento de relagcdes de confianca, fundamentais para a eficacia da gestdo escolar, o

que reforga a énfase dos dados na dimensao relacional.

Além disso, as diretoras também destacam como qualidade a responsabilidade (DS,
D6), a organizagdo (D8) e a disciplina (D7), caracteristicas que ajudam a manter a ordem
administrativa e pedagdgica da escola. Outro aspecto importante € a flexibilidade, que aparece
em trés delas (D6, D7, D9), indicando a capacidade das diretoras de se adaptarem as
necessidades da equipe e das situagdes do dia a dia, algo essencial para a dindmica escolar,

que frequentemente exige ajustes rapidos.

Em relagdo as lacunas, as diretoras reconhecem lacunas em suas praticas de gestdo. A
tendéncia a centralizagdo ¢ um aspecto comum entre as diretoras D7 e D10, principalmente
em areas como a gestdo financeira e administrativa. A centralizagdo pode resultar em
sobrecarga para a gestora e impedir uma maior autonomia da equipe, o que pode comprometer
o desenvolvimento de uma gestdo mais compartilhada e colaborativa (FABRY, BARBLETT;
KNAUS, 2024).
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O imediatismo nas decisdes também surge como uma lacuna (D2, D5), especialmente
quando ha a necessidade de agir rapidamente sem considerar todas as possibilidades ou ouvir
mais profundamente os envolvidos. Essa caracteristica pode prejudicar a qualidade das
decisdes a longo prazo, embora, em alguns casos, seja vista como uma ag¢do eficiente para
resolver problemas rapidamente (LUCK, 2010). Esse dado corrobora o perfil das diretoras D2
e D5, cuja lideranga se caracteriza pelo acompanhamento da rotina de funcionamento da

institui¢do, assumindo predominantemente um papel fiscalizador.

A dificuldade com o cumprimento de horarios (D4) e falta de comunicagdo (D8)
também sdo 4areas que precisam de aten¢do. A falta de pontualidade e organiza¢do nos
horarios pode afetar a fluidez das atividades da escola e a percep¢do de profissionalismo,
enquanto a comunicagdo deficiente pode gerar mal-entendidos e atritos dentro da equipe e

entre gestores e comunidade escolar (LUCK, 2010).

Em sintese, quando foi feita a pergunta 17 “Quais qualidades a escola e os
profissionais atribuem a vocé? E quais as lacunas?”, juntamente com a questdo sobre a
autopercepcao, o enunciado acabou se tornando muito complexo, pois acumulou muitas
perguntas em uma s6. Ainda assim, alguns participantes trouxeram percepcdes relevantes
sobre como veem na unidade educacional — e esse pode ser, possivelmente, o dado mais
significativo. Afinal, segundo Leithwood (2004) e Liick (2010), a lideranga se concretiza
essencialmente no ato de influenciar as pessoas em dire¢do a realizacao de objetivos comuns,

por meio de processos dialdgicos, éticos e intencionais.

Pinkas (2022) realizou um estudo que evidenciou que a autopercepc¢ao das diretoras ¢
semelhante a forma como as professoras as percebem. O autor destaca que diretores com uma
percepcao acurada de seu estilo de lideranca tendem a apresentar maior coeréncia entre
intencdo e pratica, além de desenvolverem empatia ampliada e consciéncia critica. Assim, a
forma como essas profissionais percebem a escola e se percebem nela revela indicios se ha o
exercicio da lideranca pedagodgica esta sendo exercida, se ha influéncia efetiva, e de que

maneira ela acontece no cotidiano escolar.

As percepgoes dos profissionais da escola sobre as diretoras variam de acordo com
as caracteristicas de cada diretora. A diretora 9 diz que a escola valoriza a capacidade de
comunicagdo dela, especialmente por aquelas que priorizam o trabalho em equipe e a
transparéncia nas decisdes. Quando a comunicagdo ¢ eficaz, ha um maior alinhamento entre

as agoes da gestdo e as necessidades da equipe.
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Por outro lado, algumas diretoras relatam dificuldades em serem percebidas como
exigentes ou rigorosas (D2, D4), especialmente ao compararem sua postura com gestdes
anteriores mais centradas em relacionamentos amigaveis. No entanto, os motivos dessas
percepgOes variam: a diretora D2 associa essa visao a sua atuacao fiscalizadora, enquanto a
D4 a relaciona a adogdo de praticas mais contemporaneas voltadas para as criangas, em
contraste com modelos tradicionais enraizados. Apesar disso, ambas realizam uma autocritica
construtiva, alinhada a importancia da reflexdo sobre a pratica apontada por Liick (2010),
entendendo que essa percepc¢ao de "rigidez" ndo € necessariamente negativa, mas pode refletir

resisténcias a mudangas ou habitos arraigados na cultura escolar.

A flexibilidade e a capacidade de escuta foram destacadas por D6, D4 ¢ D3 como
qualidades delas atribuidas pela equipe. Essas qualidades sao fundamentais, pois permitem
que as decisdes sejam tomadas com maior sensibilidade as necessidades dos funciondrios e da
comunidade escolar (GUADANHIN, 2022; FABRY, 2024). Esses achados reforcam que a
dimensdo relacional, altamente valorizada pelas diretoras, configura-se para elas como
expressao de uma lideranca relacional. Embora o referencial teérico contempla a lideranga
distribuida, centrada na participagao coletiva, os dados revelaram de forma significativa uma
variante desse estilo — a lideranca relacional — caracterizada pela constru¢cdo de vinculos
interpessoais, pela escuta ativa e pela elaboracdo conjunta de significados, mesmo sem ter
sido previamente mapeada. Isso ndo € contraditorio com lideranca pedagdgica, contudo o que

os dados indicam que elas se aproximam mais desse tipo de lideranca do que a pedagdgica.

Autores como Uhl-Bien (2006) conceituam a lideranca relacional como um processo de
influéncia social resultante dos vinculos entre o individuo, a organizagdo e o ambiente no qual
se insere. Essa abordagem destaca a importancia das interagdes sociais e da construgdo de
entendimentos compartilhados, alinhando-se as praticas observadas nas diretoras
entrevistadas. Além disso, estudos indicam que a lideranga relacional ¢ uma area em
expansao, especialmente no contexto educacional, onde a construgdo de relagdes de confianca
e colaboragdo ¢ fundamental para o desenvolvimento de uma cultura organizacional positiva

(UHL-BIEN, 2006; FABRY, 2024).

A seguir, apresenta-se um quadro com a hipétese dos estilos de lideranga das dez
diretoras, elaborado a luz dos dados dos Eixos 1 e 2 e fundamentado no referencial tedrico de
Leithwood (2004), Robinson (2008), Liick (2010) e na nota técnica de Muiioz e Saez (2021).

As categorias consideradas sdo: (i) lideranca pedagogica (ou instrucional), que se concentra
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em estabelecer metas, avaliar as praticas docentes e melhorar a aprendizagem, atuando de

forma ativa no planejamento, no acompanhamento ¢ na formagdo dos professores; (ii)

lideranga transformacional, voltada a inspirar e engajar a equipe por meio de uma visao de

mudanga, fortalecendo confianga, motivacao e desenvolvimento profissional; (iii) lideranca

distribuida (ou compartilhada), que estimula a corresponsabilidade ao promover a lideranca

coletiva e a tomada de decisdes em conjunto; (iv) lideranga fiscalizadora, caracterizada pela

énfase no controle e no cumprimento de normas, com foco administrativo e de supervisao de

tarefas; e (v) lideranga relacional, categoria que emergiu dos dados e valoriza vinculos

interpessoais, escuta ativa e sensibilidade as necessidades da comunidade escolar,

favorecendo um ambiente de confianga e colaboragdo (UHL-BIEN, 2006).

Quadro 38- Hipoteses dos estilos de lideranca das dez diretoras

D | Estilo(s) de Lideranca

Justificativa

Relacional +
1 Pedagégica

Valoriza o relacionamento humano, o acolhimento e a construgdo de
um ambiente escolar emocionalmente seguro; no FEixo 1.2,
evidencia também forte preocupagdo em acompanhar e apoiar
pedagogicamente os docentes, priorizando o bem-estar e a
aprendizagem das criangas.

Fiscalizadora

Cumprimento de normas, controle de faltas e reunides bem
organizadas. Apresenta alguns indicios de valorizacdo do
pedagdgico, mas ainda se mantém distante de uma lideranca
pedagodgica efetiva.

Distribuida

Prioriza a relagdo com familias e comunidade, acreditando na
corresponsabilidade. Nao delega aspectos humanos e institucionais,
adotando uma atuagdo voltada a gestao coletiva.

Relacional +
4 Distribuida e

Valoriza as relagdes interpessoais e divide todas as atribuigdes com
a outra diretora — “dividimos tudo”. Pratica de escuta e

Pedagégica acolhimento e, atuando também como coordenadora, realiza
acompanhamento pedagogico diario, conforme indicado no Eixo 1,
Indicador 1.2.

Fiscalizadora Embora, ao ser questionada sobre o que valoriza em seu papel de

gestora, ela mencione o aspecto pedagogico, os dados do Eixo 1 ndo
evidenciam indicadores correspondentes; ao contrario, apontam
para uma lideranca predominantemente fiscalizadora, como a
proépria diretora reconhece ao afirmar: “Quando eu chego na sala,
eles ja sabem”.
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Transformacional + Enfase na escuta, acolhimento, equidade e sensibilidade as criangas.
6 Relacional Apesar de ndo explicitar acdo pedagogica, revela consciéncia ética e
relacional com forte base emocional.

Pedagégica Ao longo de todo o Eixo 1, ela demonstrou atuagdo ativa na
7 dimensao pedagdgica e destacou-se como uma das trés diretoras que
afirmam estabelecer a missdo institucional e acompanhar
sistematicamente as praticas.

Transformacional + e | A gestora baseia sua atuacdo em principios éticos para mobilizar os
8 em transicio para professores, ressaltando duas vezes, ao longo da entrevista, a
pedagogico relevancia do docente na formagao cidada das criangas. Além disso,
descreveu praticas que se aproximam das caracteristicas de uma
lideranga pedagogica.

Distribuida + Comunicadora eficiente, valoriza as assembleias avaliativas como
9 Pedagégica ponto-chave, prezando pelo dialogo e pela corresponsabilidade.
Reconhece, ainda, os desafios impostos pelos limites e pela
centralizacdo e, no Eixo 1, apresenta aproximagdo aos indicadores
de lideranca pedagogica.

Pedagdgica Apresenta estilo semelhante ao da D7 e aproxima-se das
10 caracteristicas de uma lideranga pedagogica.

Fonte: Elaboragao propria

A interpretacdo do quadro exige quatro ressalvas estruturantes para este estudo.
Primeiramente, ndo ¢ possivel confirmar de forma definitiva os estilos de lideranga apenas
com os dados levantados, pois a lideranga pressupde influéncia sobre os liderados; para tanto,
seria indispensavel incluir a perspectiva dos professores e outras gestoras.

Em segundo lugar, a lideranca pedagdgica na Educagdo Infantil pressupde metas bem
delineadas para o desenvolvimento integral de bebés e criancas. Esse aspecto mostrou-se
incipiente entre as diretoras: embora D7, D9 e D10 afirmem ter uma “missdo”, suas
formulagdes permanecem genéricas, como “ensino-aprendizagem”. Assim, apesar de atuarem
ativamente na esfera pedagdgica, ndo evidenciam uma lideranga orientada por objetivos de
longo prazo. Essa lacuna ¢ corroborada pelos dados de planejamento, nos quais prevalece a
logica do “planejamento para o dia seguinte”, refletida também nas rotinas que descrevem. O

quadro abaixo sintetiza essas rotina relatada por elas:



127

Quadro 39 - Rotina das Diretoras da Educac¢ao Infantil

Aspecto das Rotinas Diretoras que Frequéncia
mencionam
Acompanhamento das refei¢des e controle de merenda 1,2,3,5,6,7,9, 10 8de 10
Gestdo de demandas administrativas e burocraticas Diretoras 4, 5, 6, 7, 8, 7 de 10
9,10

Recepcdo e despedida das Familias e Criangas (horario 1,2,4,5,7,9 6de 10
de entrada e saida)

“Caminhada Pedagogica”’ 3,4,6,7,8,10 6de 10
Monitoramento da satde e bem-estar das criancas 1,2,3,5,10 5de 10
Presenca em atividades de higiene e cuidados 1,2,3,9 4de 10

Fonte: Elaboragdo propria

A terceira ressalva diz respeito a valorizagdo predominante da dimensao relacional. As
diretoras atribuem grande importancia aos vinculos interpessoais e conferem alguma énfase a
dimensao pedagogica, e em terceira prioridade aos aspectos administrativo-financeiros.

Este trabalho focaliza a lideranga pedagdgica em razdo de sua escassez na literatura
sobre Educac¢ao Infantil; contudo, a literatura internacional recente recomenda uma lideranca
integrada, na qual (i) a dimensdo relacional sustenta a criagdo de uma cultura de
aprendizagem, (i1) a dimensao pedagdgica assume protagonismo na melhoria das praticas e
dos resultados infantis e (iii) a dimensdo administrativa oferece suporte organizacional, sem
se tornar o foco principal da agao (OECD, 2016).

Por fim, destaca-se que a categorizagdo proposta baseia-se em autorrelatos e na
interpretagdo dos dados dos Eixos 1 e 2; portanto, ndo pretende ser definitiva, mas indicar
tendéncias que deverao ser aprofundadas em pesquisas futuras, com triangulagdo de fontes de

dados.

7 O termo 'caminhada pedagégica' ¢ do contexto do municipio de Patos-PB, frequentemente associado ao
acompanhamento da frequéncia escolar e a identifica¢do de necessidades das professoras. Embora algumas como
D4, D7 E D8 referéncias mencionam também o acompanhamento das praticas pedagogicas, ao longo das
entrevistas a maioria dos relatos utilizava esse termo em relagdo a frequéncia escolar.
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3.3 Eixo 3- Suporte Institucional pela Secretaria Municipal de Educacio

A [cita uma profissional da SME] fala que o pessoal do pedagdgico ndo tem a
obrigacdo de saber das financas da escola, mas nos temos a obrigacdo de entender a
parte pedagégica (D10, 2024).

O terceiro eixo de andlise focaliza o suporte institucional oferecido pela Secretaria
Municipal de Educagdo (SME) as diretoras da Educagdo Infantil, buscando compreender
como elas percebem esse apoio em sua atuacao cotidiana. A partir das entrevistas, este eixo
contempla trés dimensdes principais: o alinhamento de papéis e responsabilidades entre SME
e diretoras, os temas recorrentes nas pautas de alinhamento institucional e a oferta de agdes
formativas voltadas as diretoras. Cabe refor¢ar que ndo se trata de uma avaliagdo global da
politica educacional municipal, mas de uma anélise situada, construida a partir das percepcoes
das entrevistadas sobre as condi¢des externas que favorecem ou limitam o exercicio da
lideranca pedagodgica nas unidades — como, por exemplo, o incentivo (ou ndo) por parte da
SME.

Este eixo foi construido com base nas questdes 13, 14 e 15 do questiondrio de
entrevista, primeiro, serd apresentado o descritivo dos resultados e, ao final, seré realizada a
discussdo integrada dos achados, articulando as trés questdes analisadas com os demais eixos
jé& apresentados.

A partir da andlise das respostas a questdo 13, que investigou as atribuicdes e
responsabilidades das diretoras discutidas com a Secretaria Municipal de Educagdo (SME),
foi possivel identificar trés dimensdes principais mencionadas pelas participantes: gestdo
financeira, gestdo de pessoas e gestdo pedagogica. A seguir, apresenta-se uma sintese das
respostas, organizadas por dimensao de analise:

Quadro 40- Dimensées abordadas pelas diretoras sobre os papéis orientado pela SME

Dimensao Achados principais Diretoras que
mencionaram

Gestao de Enfase no relacionamento com equipe e 7 Diretoras- D1, D2, D3,

pessoas comunidade. D4, D5, D6, D7.

Gestao O acompanhamento das atividades 6 Diretoras- D1, D2, D4,

pedagogica pedagodgicas. D7, D8, D10

Gestao A administracdo do or¢amento. 6 Diretoras- D1, D5, D6,

financeira D7, D9, D10.

Fonte: Elaboragdo propria
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No que se refere a gestdo de pessoas, sete diretoras (D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7)
abordaram essa dimensdo como central para a SME, com énfase na importancia do
relacionamento com a equipe € com a comunidade escolar. A gestdo pedagogica foi
reconhecida por seis diretoras (D1, D2, D4, D7, D8, D10) como outra dimensao atribuida pela
SME como fundamental como apontado por elas, ainda que desafiadora diante da
multiplicidade de fungdes. Por fim, a gestdo financeira foi mencionada por seis diretoras (D1,
D6, D7, D9, D10), sendo que duas delas (D1 e D5) destacaram a falta de diretrizes nas
orientacdes sobre como utilizar os recursos, o que para elas apontam gerar duvidas quanto a
autonomia decisoria na administra¢ao do orgamento.

Além dessas categorias, trés diretoras (D1, D5, DS8) apontaram explicitamente a
sobrecarga de trabalho e a indefinicdo de funcdes, reforcando que frequentemente precisam
lidar com maultiplas demandas sem uma delimitacdo de responsabilidades em relacao a
diretora adjunta, por exemplo a D5 aponta como um entrave a indefinicdo de
responsabilidades entre diretora e diretora adjunta (D5).

Ao que refere-se as pautas de alinhamento entre SME e as diretoras, foi possivel

mapear quatro categorias, que seguem no quadro abaixo.

Quadro 41- Pautas de alinhamento entre SME e Diretoras

Dimensao

Descricao da pauta

Diretoras que
mencionaram

Gestao de pessoas e
profissionais

Organizacdo do horario dos professores,
cumprimento de horarios das gestoras e incentivo a
gestao colaborativa.

5 Diretoras- D2,
D4, D5, D6, D9

Gestdo financeira e
administrativa

Controle de recursos, infraestrutura, verificacdo dos
espacos escolares e impacto das agdes como o
“Sertdo Crianca” na melhoria da gestao.

4 Diretoras- D1,
D3, D6, D10

Cuidado com as

Atencdo ao bem-estar das criangas, qualidade da

4 Diretoras- D3,

aprendizagem das
criancas

internas e externas e compromisso com a qualidade
da educacdo ofertada.

criancas e alimentacao escolar e foco no cuidado como base do | D5, DS, D9
alimentacao processo educativo.
Foco na Acompanhamento da aprendizagem, avaliagdes 4 Diretoras- D5,

D7, D8, D9

As respostas evidenciam uma diversidade de pautas de alinhamento com a SME, com

destaque para temas ligados a gestdo financeira e de pessoas, mencionados por quatro e cinco
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diretoras, respectivamente. Além disso, surgem questdes diretamente vinculadas ao cuidado
com as criangas (D3, D5, D8, D9) e ao foco na aprendizagem (D5, D7, D8, D9) também
aparecem com destaque, mostrando que o aspecto pedagdgico ¢ incorporado as pautas,
mostrando a consisténcia o foco no em gestdo de pessoas, financeiro e pedagdgico.

Outro aspecto que surgiu nos dados dessa questdo, foi a burocracia e a autonomia
institucional, que foram citadas novamente por duas diretoras diferentes como algo abstrato a
elas o nivel de autonomia que elas tém.

J& a questdo 15 teve como objetivo identificar se as diretoras participaram ou
participam de atividades de formacgdo continuada, qualificagdo e/ou treinamento ofertados
pela Secretaria Municipal de Educacao (SME) e, em caso positivo, quais foram os temas
abordados com foco especifico na fungdo de direcdo. As respostas indicam o envolvimento
consistente das diretoras no programa Sertdo Crianga, com apoio da parceira externa
mencionada na metodologia, o LEPES e o Instituto Fefig. A seguir, apresenta-se o quadro
com a sistematizacdo das categorias que emergiram a partir das respostas a pergunta.

Quadro 42- Participacdo das Diretoras nas formacgoes oferecidas pela SME

Categoria Identificada Diretoras
Direito das Criancas 6 Diretoras- D1, D5, D6,
D8, D9, D10
Formacoes com foco na aprendizagem e alinhamento com a 3 Diretoras- D2, D7, D10
SME
Autoformacio- Indicacdo de cursos online/uso do AVAMEC 2 Diretoras- D3, D4
Troca de experiéncias e apoio emocional 2 Diretoras- DS, D9

Fonte: Elaboragao propria

As respostas das diretoras a questdo 15 evidenciam uma participacdo significativa em
diferentes modalidades de formag¢ao continuada, destacando-se, sobretudo, o envolvimento no
programa Sertdo Crianca. As diretoras D1, D5, D6, DS, D9 e D10 mencionaram que
participaram de formacdes com tematicas voltadas aos direitos das criangas e aos cuidados
proprios da Educagdo Infantil, alinhadas as diretrizes e legislagcdes nacionais. Além disso, as
diretoras D2, D7 e D10 relataram formagdes com foco na aprendizagem e no alinhamento
institucional com a SME, sendo que a diretora D7 destacou sua participacdo no programa

Meta Aprender, cuja énfase recai especificamente sobre a alfabetizagdo nos anos iniciais do
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Ensino Fundamental. Outras duas diretoras (D3 e D4) apontaram estratégias de autoformagao,
com destaque para o uso de cursos online e da plataforma “AVA MEC™, demonstrando
iniciativa individual na busca por qualificacdo. Por fim, as diretoras D8 e D9 ressaltaram que
os encontros formativos promovidos pelo Sertdo Crianga, agora direcionados exclusivamente
as diretoras, tém se configurado como importantes espagos de troca de experiéncias, escuta
ativa e apoio emocional, contribuindo para o enfrentamento dos desafios cotidianos da gestao
escolar.

De modo geral, quanto aos papéis e ao alinhamento com a Secretaria Municipal de
Educacdo (SME), observa-se um relativo equilibrio de prioridade entre as fungdes de gestao
de pessoas, administrativas, financeiras e pedagogicas. Esse equilibrio se mostra consistente,
pois aparece tanto nas atribuigcdes descritas no Didrio Oficial — conforme apresentado na
metodologia — quanto nas func¢des pactuadas mencionadas na questdo 14, sendo também
reconhecido pelas diretoras nas pautas de alinhamento com a SME na questdo 15.

Chama atencdo o fato de que a dimensao relacional também emerge como prioritaria
neste eixo, tanto como atribuigdes delegadas pela SME como as pautas de alinhamento, e ao
longo dos resultados apresentados nos eixos anteriores. Muitas destacam que a SME alinha
sobre o bom tratamento as familias e as criancas como parte fundamental de sua atuagdo, o
que pode ter relagdo com nossas raizes historicas da gestao clientelista (BRAGA, 2019 ), mas
tem algo além que sugere que especifico de Patos que ¢ a relacdo afetuosa no tratamento as
pessoas, que extrapola a questdo historica do clientelismo. Esse aspecto relacional, aparece
como um componente estruturante da lideranca exercida, o que sugere a necessidade de
futuras investigagdes sobre como a relacdo com o contexto local influencia a autopercepg¢ao
das diretoras — e, em contrapartida, como as percepcdes das diretoras moldam o
entendimento da SME sobre o que ¢ relevante para a Educacao Infantil. Trata-se de um dado
consistente no municipio de Patos, que dialoga com a literatura internacional sobre a énfase
da lideranca na Primeira Infancia como pratica distribuida, embora aqui seja mais proximo a
lideranga relacional (UHL-BIEN, 2006; BOE, 2022 ).

Um desafio recorrente nas falas das diretoras diz respeito a sobreposi¢ao de papéis,
apontada por muitas como causa de sobrecarga. Esse aspecto também se revela consistente
com a andlise do diario oficial: o edital de selecdo das diretoras define que o gestor adjunto

deve apenas “colaborar com o gestor escolar no desempenho de suas atribui¢des especificas”

8 Plataforma AVA MEC — Ambiente Virtual de Aprendizagem do Ministério da Educagdo. Disponivel em:

https://avamec.mec.gov.br/#/
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e substitui-lo quando necessario (PATOS, 2023, Art. 18 e 19), sem explicitar uma divisdo de
fungdes e/ou estratégias para sua operacionalizagdo. Essa auséncia de delimitagdo
compromete a atuagdo complementar e coordenada entre os membros da equipe gestora, ainda
que a colaborac¢do seja um principio fundante da legislagdo brasileira, vinculada ao principio
da gestdo democratica (BRASIL, 1998). A diretora D4, por exemplo, aponta no Indicador 3
do Eixo 1 que ¢ positivo “dividir tudo com a outra diretora”, o que se aproxima da literatura
critica de gestao que valoriza a lideranga compartilhada (LUCK, 2009; SOUZA, 2017).

No entanto, outras diretoras, como D5, D2, D8 e D1, relatam dificuldades por nao
haver uma divisdo institucionalizada de responsabilidades entre diretor e diretor adjunto. Esse
impasse aparece também no Indicador 1.3, quando se observa que ndo ha uma estratégia
estruturada de delegacdo: as respostas foram genéricas e pouco organizadas, o que
compromete o exercicio da lideranca pedagogica, segundo Hallinger (2003) ela pode e deve
ser desempenhada por diferentes gestores, desde que de forma sistematizada e articulada.

Por fim, a formacao especifica sobre lideranca em si ndo apareceu com destaque nos
dados, seja nos relatos sobre as praticas diarias das diretoras, seja nas respostas a questao 15,
que investigou as formagdes recebidas. Esse cenario aponta para uma oportunidade de
aprimoramento das acdes do programa Sertdo Crianga, que pode se consolidar como um meio
relevante para a oferta de formagdes especificas sobre lideranga educacional.

A diretora D8 relata transformagdes relevantes em sua atuagdo a partir da formacgao
oferecida pelo programa Sertdo Crianca. Embora ainda ndo existam formagdes especificas
sobre competéncias e acdes de lideranca, ela percebeu as formagdes voltadas a Educacao
Infantil, destinadas as diretoras, da seguinte forma:

Porque assim, a formagao, ela primeiro acontece para os lideres e depois para
o professor. [...] Ai, quando acontece aqui, [...] eu acabo escutando, porque
eu digo, as vezes ¢ uma partilha, que alguém fala na propria reunido, que
agrega no conhecimento, né? [...] No comeco, a gente era mais como uma
pessoa que passava, como orientador pedagdgico, mas que passava mais os
informes, que ndo tinha a responsabilidade, aquela atribui¢do de fato de
acompanhar, de verificar com a eficacia que a gente hoje, depois das
formagdes, tem tido. [...] Esse processo formativo tende a nos capacitar para

que possamos melhor acompanhar o servigo, estudar mais a questdo do
material que chega também (DS, 2024).

Ja a diretora D10 refor¢a como a formagdao mudou a sua autopercep¢ao como gestora:

Na verdade, como eu disse, eu ja entrei, ja existia, o Sertdo Crianga estava
iniciando, mas da gente se enxergar muito mais como lider participativo da
instituicdo. [...] Antes, o diretor era visto como o chefe que estava ali sentado
s6 para mandar. E hoje, através das formacdes que a gente recebe, quem
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realmente participa, a gente ¢ incluido em todo o processo. [...] A [cita uma
profissional da SME] fala que o pessoal do pedagdgico ndo tem a obrigagdo
de saber das finangas da escola, mas nds temos a obrigacdo de entender a
parte pedagégica (D10, 2024).

Esses relatos evidenciam o potencial da formagdo continuada. No entanto, indicam
também que ainda hd um caminho a ser percorrido no sentido de desenvolver formagdes
sistematicas com foco especifico em liderangca na Educagdo Infantil, reconhecendo a
complexidade e a especificidade dessa etapa educacional.

Outro ponto que merece destaque ¢ a influéncia do programa “Meta Aprender”,
voltado aos anos iniciais do Ensino Fundamental, com foco especifico na alfabetiza¢do. A
diretora dos anos iniciais, que atua nas duas etapas demonstra maior envolvimento com esse
programa do que com agdes especificas da Educagdo Infantil, como mencionado por ela. Essa
priorizacao pode indicar uma assimetria na valorizagao formativa entre as etapas, a lideranca
pedagogica na Educacgao Infantil acaba exigindo competéncias proprias, voltadas ao cuidado,
a escuta e as interagdes significativas, conforme apontado pelas DCNEI (2009) e pela BNCC
(2017). A sobreposicdo de programas com diferentes focos pode contribuir para uma
hierarquizagdo tacita entre as etapas, reforcando a centralidade da alfabetizacdo como
prioridade institucional e enfraquecendo a especificidade da lideranga na Educagdo Infantil.
Tal cenario exige atencdo das politicas de formagdo, de modo a assegurar que a atuacdo das
diretoras que trabalham com as diferentes etapas seja reconhecida em sua complexidade e nao

apenas subordinada aos objetivos do ciclo seguinte.

3.4 Eixo 4- Os desafios para o exercicio da Lideranca Pedagdgica

A identificagdo dos desafios enfrentados pelas diretoras da Educagdo Infantil do
municipio de Patos-PB ndo tem como objetivo apontar falhas individuais ou do contexto
local, mas sim contribuir para o aprimoramento das politicas publicas locais e nacionais
voltadas a Educag¢ao Infantil. Ao reconhecer os obstaculos vivenciados pelas diretoras, abre-se
espaco para reflexdes sobre como fortalecer a atuacdo da lideranga escolar e,
consequentemente, a qualidade da oferta educacional. Os desafios sdo analisados articulados
com os indicadores gerais 1, 2 e 3 do eixo 1 e com o eixo 3.

Um desafio central do Indicador Geral 1 ¢ a auséncia de coesdo nas mensagens
institucionais sobre a funcdo social da pré-escola, agravada em unidades onde a mesma
diretora responde também pelos anos iniciais do Ensino Fundamental. Enquanto a BNCC e as

DCNEI orientam a Educacdo Infantil para o desenvolvimento integral da crianca, a politica
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nacional de alfabetizagdo estabelece metas e vem tentando atrelar parte dos repasses
financeiros aos critérios de complementacdo do novo FUNDEB — ao desempenho em leitura
e escrita (BRASIL, 2025b), esse desenho faz recair sobre os municipios a pressao por
resultados em alfabetizacdo, reforcando sua priorizacao no cotidiano escolar.

A diretora D7 ilustra essa tensdo: relata dificuldade em conciliar as duas etapas porque
a énfase na alfabetizagdo imposta aos anos iniciais acaba que na pratica sendo tratada como
meta também para a Educacdo Infantil. Segundo ela, os conflitos diminuiram apds a chegada
do programa Sertdo Crianga, que explicita como trabalhar a alfabetiza¢do na EI, seguido pela
implantacdo do LEEI; ainda assim, o desafio persiste. Embora o LEEI exista justamente para
articular as etapas, nenhuma diretora o mencionou — possivelmente porque, no momento da
pesquisa, a formagdo inicial alcancara apenas as coordenadoras pedagogicas. Esse cenario
evidencia a desarticulagao entre politicas nacionais e praticas locais, dificultando a construgao
de uma missdo institucional bem delineada e compartilhada nas unidades que atendem
simultaneamente a Educacdo Infantil e aos anos iniciais, comprometendo o alinhamento
pedagdgico em toda a rede.

Outro ponto de atencdo refere-se a organizacdo da formagdo continuada para os
diferentes profissionais que atuam nas unidades, considerando os distintos tipos de
contratacdo, o que interfere diretamente na efetividade dessas formacdes. Destaca-se, em
especial, a auséncia de formagdo especifica para os diferentes tipos de profissionais de apoio,
sobretudo aqueles que atuam com criangas com deficiéncia. Na Educagdo Infantil, ¢ comum a
presenga de mais de um adulto por turma, o que torna ainda mais necessario um trabalho
colaborativo entre professoras e demais profissionais. Cinco diretoras destacaram o
absenteismo de pessoal e a alta rotatividade como fatores que dificultam a continuidade dos
planejamentos pedagdgicos e exigem reorganizagdes didrias. Como esses profissionais
geralmente ndo possuem formacgdo pedagogica nem vinculos contratuais equivalentes aos das
docentes, o desafio da lideranca pedagdgica se intensifica: como construir um projeto
educativo coletivo que envolva, de forma qualificada, toda a equipe escolar? Soma-se a isso a
demanda por formag¢dao em educacdao inclusiva, especialmente diante do aumento das
matriculas de criancas com deficiéncia e da presenca, ainda que pontual, de estudantes
oriundos de outras culturas.

No que diz respeito a gestao pedagogica, a ampliagdo da cobertura de vagas — embora
represente a garantia de um direito das criangas — tem gerado impactos significativos sobre o

cotidiano das unidades. O municipio de Patos-PB ainda estd abaixo da média nacional em
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relacdo ao atendimento escolar de criangas de 0 a 3 anos, e a pressdo por matriculas tem
resultado em superlotacdo de turmas. Essa realidade compromete tanto a qualidade do
atendimento quanto a organizagdo dos espacos fisicos, que na Educacdo Infantil sdo diversos
e essenciais ao desenvolvimento: salas de referéncia, patios, refeitérios e cantos de
brincadeira. As diretoras demonstraram criatividade e esfor¢o na organizagdo desses
ambientes, como evidenciado no quadro de gestdo dos espagos. No entanto, o desafio de
garantir ambientes seguros, acessiveis e propicios a aprendizagem permanece. Além disso,
todas as diretoras relataram situagdes recorrentes de criancas adoecidas, o que exige
reorganizacdes constantes da equipe e evidencia o impacto da escassez de profissionais sobre
o bem-estar das criangas ¢ dos trabalhadores da unidade.

A analise dos relatos evidencia ainda um conjunto de desafios transversais sobre
suporte dado aos diretores que torna desafiador o exercicio da lideranga pedagogica. A
multiplicidade de atribui¢des, a acumulacdo de cargos — especialmente em unidades que ndo
contam com diretoras adjuntas ou coordenadoras em tempo integral — e a convocagdo
constante para reunides externas foram citadas como fatores que limitam o foco pedagodgico.
A falta de valorizacdo institucional também foi mencionada por trés diretoras, que
expressaram sentimentos de soliddo, ndo reconhecimento e auséncia de apoio emocional.
Como resumiu uma das entrevistadas: “o professor tem quem olhe por ele, a crianga também,
mas o diretor nao” (2024).

Apesar dos inumeros desafios relatados, as entrevistas também revelam
potencialidades importantes que merecem ser valorizadas e fortalecidas. Um dos aspectos
mais presentes ¢ a dimensao relacional da lideranca: as diretoras demonstram sensibilidade no
trato com as criangas, com as familias e com suas equipes. Essa qualidade humana, baseada
no afeto e na escuta, constitui uma base soélida para a constru¢do de ambientes educativos
seguros e acolhedores e parece vir do alinhamento com as liderangas da Secretaria. Além
disso, destaca-se a capacidade estratégica na gestdo de espagos e materiais. Algumas diretoras
relataram formas proativas de antecipar as demandas dos professores, como organizar
materiais de forma planejada para facilitar a pratica pedagdgica, isso ¢ devido também a
atuacdo rapida da SME no atendimento dos materiais conforme relatado por elas. Essas
estratégias demonstram visao sistémica e atencao as necessidades reais das equipes.

O trecho abaixo da diretora 1 representa essa valorizacdo da dimensdo afetiva, uma

caracteristica que parece ser especifica do territorio e da educagdo infantil:
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[...]O bem estar deles até a hora da dormida. Eu costumo dizer a mae, 6, mas se em
casa s6 dorme com esse ursinho, ndo custa a senhora levar esse ursinho, se ele
[crianga] vai se sentir bem seguro, porque nao esta no local, ndo esta na casa dele,
né? Sim, entdo faca isso (D1, 2024).

Abaixo apresenta-se a sintese dos principais desafios:

Difusao da missao da Educacao Infantil: Falta de coesdo institucional sobre metas e
prioridades da etapa.

Formacido continuada de todas as categorias profissionais: Auséncia de
capacitacdo especifica para profissionais de apoio, cujos vinculos e atribuigdes
diferem dos docentes.

Gestao integrada de espacos e vagas: Necessidade de equilibrar superlotacao,
rotatividade de turmas e uso criativo dos ambientes para garantir qualidade das
interagdes.

Distribuicio e coordenacdo de atribuicdes na equipe gestora: Necessidade de
maior alinhamento entre papéis das diretora, diretora adjunta e coordenadora.
Enfrentamento de adoecimentos infantis recorrentes: Impacto direto na rotina
pedagdgica, demanda por reorganizagdo didria de pessoal e maior exigéncia de

cuidados.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo investigou a percepcdo de dez diretoras de Centros de
Educacdo Infantil do municipio de Patos-PB sobre seus papéis e praticas, tomando como
referéncia o conceito de lideranca pedagogica (LEITHWOOD et al., 2004; ROBINSON et al.,
2008; SIRAJ-BLATCHFORD et al., 2002; HEIKKA et al., 2020, 2024; FABRY et al., 2022) e
0s marcos normativos brasileiros da etapa (BRASIL, 2009; BRASIL, 2017; BRASIL, 2024b).
O estudo dialoga com a valorizagdo contemporanea da gestdo escolar, especialmente apos a
adesdo do municipio ao programa SerTao Crianga, que vem impulsionando a reconfiguragao
de praticas e responsabilidades nos estabelecimentos de Educagao Infantil.

A pesquisa, de natureza qualitativa e abordagem interpretativa, baseou-se em
entrevistas semiestruturadas que possibilitaram compreender experiéncias, interpretacdes e
sentidos atribuidos pelas gestoras a propria atuagdo. A analise concentrou-se em trés eixos: a
compreensdo da lideranca pedagdgica em articulacdo com os documentos oficiais; os valores
e motivagdes subjacentes as agdes diretivas; € o suporte institucional ofertado pela Secretaria
Municipal de Educagdo, além do mapeamento dos principais desafios enfrentados no
cotidiano.

Os resultados apontam que ha um movimento discursivo de valorizagdo da
especificidade da Educacao Infantil e da importancia da lideranca pedagdgica, sobretudo nas
dimensoes relacional e formativa. Cinco diretoras demonstram visdo consolidada da funcao
social da etapa, orientada ao desenvolvimento integral da crianga; nas demais, persiste uma
determinada assimetria entre o eixo educar e o eixo cuidar. A definicdo de metas revela-se
embrionaria, pois apenas trés diretoras mencionam objetivos institucionais ainda pouco
precisos, predominando o planejamento de curtissimo prazo, “planejamento para dia
seguinte” dado refor¢ado pela caracterizacdo da rotina das diretoras. O monitoramento de
dados limita-se quase exclusivamente a frequéncia escolar, e instrumentos de autoavaliagao
como o INDIQUE nao sao utilizados, indicando a auséncia de cultura avaliativa estruturada.

No que tange a formagao continuada, identifica-se rotina mensal de encontros, embora
o ciclo observacdo—feedback—desenvolvimento docente ainda passe por processo de
integragdo, embora haja um alinhamento positivo com professores em prol das criancas
alinhado a concepcdo de Educacao Infantil. A organizacdo dos espagos demonstra

criatividade das diretoras, mas a superlotagdo de turmas e a escassez de profissionais
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comprometem a qualidade do atendimento. Essas condigdes materiais tensionam o exercicio
da lideranga pedagodgica, que necessita articular planejamento curricular, bem-estar infantil e
demandas administrativas.

A especificidade da lideranca na/da Educagdo Infantil manifesta-se em: na
coordenacdo de equipes de profissionais que atendem diretamente as criangas muito
heterogéneos que vai desde o professor titular da turma até o profissional de apoio e/ou
estagiario, na gestdo pedagogica de ambientes multiplos e na necessidade de ajustes diarios
diante de adoecimentos frequentes de criangas. Quanto ao que ¢ caracteristico de Patos-PB,
revela-se a predominancia de um estilo de lideranca relacional que parece ter raizes culturais e
estruturais, evidenciada nos trés eixos de andlise e o que parece ser refor¢ado pela propria
Secretaria Municipal de Educacdo como valor institucional. Ainda que tal caracteristica
contribua para a constru¢do de ambientes acolhedores, ndo garante, por si sO, metas
pedagogicas de longo prazo nem consolidagdo de praticas avaliativas sistematicas.

Entre as limitagcdes do estudo, destacam-se a restricdo da amostra a um Unico
municipio, a inexisténcia da perspectiva de professores, familias e profissionais de apoio, € a
natureza autorreferida dos dados, suscetivel a viés de desejabilidade social. Mesmo assim, a
pesquisa oferece evidéncias empiricas inéditas na regido Nordeste acerca da lideranca na
primeira infancia.

Os achados indicam a necessidade de politicas municipais que explicitem objetivos
mensuraveis para a Educagdo Infantil, de programas formativos que desenvolvam
competéncias de lideranga pedagogica, de investimentos em infraestrutura e ampliagdo de
formagdo para os diferentes quadro de profissionais na Educacdo Infantil, bem como da
institucionalizagdo de uma cultura avaliativa que integre observagdo, feedback e
desenvolvimento docente. Ademais, impde-se articular as demandas de alfabetizacao dos anos
iniciais ao escopo mais amplo da Educagdo Infantil, prevenindo a fragmentagdo de propdsitos
pedagogicos.

Consolidar a lideranga pedagogica em Patos-PB requer reconhecer a fungdo social da
etapa, coordenar professores e profissionais de apoio em torno de metas comuns, assegurar
condi¢des materiais € humanas adequadas e instituir processos permanentes de avaliacdo e
valorizagdo das diretoras. O fortalecimento desses pilares permitira transformar a lideranga
relacional ja existente em praticas educativas sustentadas por planejamento estratégico e

monitoramento continuo, elevando a qualidade da oferta destinada as criangas do municipio.
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APENDICE 1- ROTEIRO DE ENTREVISTA

CARACTERISTICAS DOS DIRETORES

Pergunta Respostas

() Masculino
1. Sexo:

() Feminino

() Branca

() Preta

, () Parda
2. Qual é a sua

raca/etnia? () Amarela

() Indigena

() Outra (especifique):

() Menos de 30 anos

() 30-39 anos

Qual a sua idade () 40-49 anos

() 50-59 anos

() 60 anos ou mais

() Diretor

4. Qual a sua
funcdo/cargo na

instituigao no () Coordenador Pedagogico
momento?
() Outro:

() Vice-diretor

() Menos de 1 ano

5. Ha quanto tempo () 1-3 anos
vocé atua nesta () 4-6 anos
escola?

() 7-10 anos

() Mais de 10 anos

() Concurso publico

6. Como aconteceu sua
forma de ingresso na
funcdo que exerce

hoje? () Exame de selecdo

() Indicagdo
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() Outro:

7. Ha quanto tempo
vocé exerce a fungdo
de gestor escolar?

() Menos de 1 ano

() 1-3 anos

() 4-6 anos

() 7-10 anos

() Mais de 10 anos

8. Qual a sua formacao
inicial? E em que ano
vocé concluiu?

() Licenciatura em Pedagogia

() Magistério

() Educagdo Fisica

() Letras

() Outro:

Ano de Conclusio:

9. Possui curso de
pos-graduagdo ou esta
cursando?

() Sim

() Nao

10. Se sim, qual a
modalidade deste
curso?

() Aperfeigoamento

() Especializagéo

() Mestrado

() Doutorado

11. Qual o tema de
pesquisa na
pos-graduagao?

() Gestao Escolar

() Educagdo Infantil

() Psicopedagogia

() Administragio

() Outro:
12. Vocé ja fez algum | () Sim
curso de gestao escolar
na sua formacao () Nio

inicial?

ATRIBUICOES, PAPEL E IDENTIDADE DOS DIRETORES

13. Quais as suas atribui¢des e responsabilidades de como diretor e que sdo acordadas/pactuadas
com a SME?

14. Em geral, quais sdo as pautas de alinhamento entre vocé e a SME? Classifique na ordem o que
¢ mais alinhado com a SME.

16. Para vocé, quais s@o as principais atribuigdes que os gestores precisam realizar para contribuir
com o desenvolvimento das criancas e com qualidade da Educacdo Infantil? Se vocé pudesse
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escolher, quais dessas atribuigdes deveriam ser executadas pelo diretor da escola? E quais dessas
tarefas deveriam ser executadas por outros profissionais da escola?

17. Como vocé se vé enquanto gestor dentro da sua unidade escolar? Quais as suas qualidades? E
quais lacunas? E como a escola enxerga vocé enquanto gestor? Quais qualidades a escola e os
profissionais atribuem a vocé? E quais as lacunas?

AFAZERES DOS DIRETORES DA EDUCACAO INFANTIL

3.1 Autoavaliacao

18. Caso vocé realize uma autoavaliagdo na sua institui¢do. Assinale o
que vocé costuma avaliar de forma mais frequente (em média a cada trés
meses):

() Praticas Pedagogicas e Acolhimento

() Desenvolvimento das criangas

() Clima Escolar

() Infraestrutura e Seguranca

() Contexto da Comunidade Escolar

() Outro

() Nao realizo a autoavaliacdo na escola.

3.2 Organizacao do
Dia-a-Dia
(Planejamento)

19. Como ¢ a sua rotina? Relate um dia de trabalho do inicio ao fim, que
costuma ser frequente.

20. O que vocé e o como vocé plangja as suas tarefas? E o que desvia do
seu planejamento? Lista as 5 principais tarefas de planejamento e as 5
principais agdes/acontecimentos que desfoca vocé do que planejou.

21. Responda a Matriz de prioridade do tempo, colocando quais as
atividades para vocé sao:

() Urgente e prioridade:

() Urgente, mas nao prioridade

() Prioridade e ndo urgente

() Nao urgente e ndo prioridade

3.3 Mediacgao e
Compartilhamento

22. O que vocé costuma alinhar com os membros da escola? Cite 5
principais pautas de alinhamento para cada topico abaixo:

e 22.1 O que conversar ou alinhar com
as familias?

e 222 O que vocé costuma alinhar com os professores? Como
os professores recebem quando vocé fala sobre aspectos
pedagbgicos da pratica deles? Caso vocé faca orientagdes, o
que € mais frequente vocé orientd-los?

e 223 O que vocé costuma alinhar com os outros gestores da
escola? coordenadores? diretores adjuntos?

e 224 O que vocé costuma alinhar com os funcionarios da
escola?

ESPECIFICIDADES DA EDUCACAO INFANTIL
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Fungdo Social da
Educacao Infantil

23.Como vocé define a fungdo social da educagdo infantil e quais sdo as
principais estratégias que vocé acredita para garantir essa fungao?

Projeto
Politico-Pedagogico
(PPP)

24. De que maneira o Projeto Politico-Pedagogico (PPP) pode refletir e
apoiar as praticas pedagogicas na educacgdo infantil? Pode dar exemplos
especificos?

Gestdo dos Materiais

25. Como a organizagdo e a priorizagdo para aquisi¢do € o uso de
materiais didaticos pode apoiar o desenvolvimento das criangas na
educacao infantil?

Gestdo dos Espacos e
Tempos

26. De que forma a organizacdo dos espacos € os tempos na escola
podem favorecer o aprendizado e o bem-estar das criangas?

Gestdo das Interagdes

27. Quais sdo as estratégias importantes para utilizar para gerir conflitos
entre criancas e adultos na escola?

Equidade e
Diversidade

28. Como vocé enxerga a questdo da equidade e a diversidade na
educacdo infantil, garantindo que todas as criangas tenham oportunidades
de aprendizagem e desenvolvimento?

Frequéncia e Acesso

29. O que vocé acredita que sdo boas estratégias para monitorar e
melhorar a frequéncia e o acesso das criangas a educacao infantil?

Cuidado com as
Criancas

30. Como vocé enxerga as praticas de cuidado e educagdo, garantindo
que as necessidades basicas das criangas sejam atendidas enquanto elas
aprendem?

Papel do Professor

31. Qual o papel dos professores? Como vocé enxerga que os professores
possam apoiar as criangas aprenderem? e como vocé acredita que possa
apoiar os professores para que desempenhem essa funcdo de maneira
eficaz?

Avaliacdo das Criangas

32. Quais métodos vocé acredita serem importantes para registrar o
desenvolvimento e as aprendizagens das criangas, € como esses registros
podem ser usados para aperfeigoar e orientar as praticas pedagogicas?

Registro das Criancas

33. Como e onde as producdes das criangas podem ser armazenadas na
escola para serem acessiveis a elas e poderem manusear? E como as
familias podem ter acesso?

Familias

34. Como vocé enxerga a participacdo das familias na construgdo das
praticas pedagodgicas cotidianas? Vocé acredita que as familias conhecem
o projeto da escola e as atividades que sdao desenvolvidas no cotidiano da
sua unidade?

Transi¢do e

Alfabetizacido

35. Quais sdo as praticas em relagdo a leitura e escrita? e qual o seu papel
no acompanhamento dessas praticas?

36. Tem mais alguma questdo que eu ndo trouxe e vocé acredita ser pertinente vocé acrescentar?
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APENDICE 2- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE EDUCACAO E CIENCIAS HUMANAS
DEPARTAMENTO DE TEORIAS E PRATICAS PEDAGOGICAS
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM EDUCACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(Resolucao CNS 510/2016)

Titulo da Pesquisa: Os Desafios dos Diretores da Educac@o Infantil para exercer uma Lideranga
Pedagogica

Eu, Camila Martins de Souza Silva, estudante do Programa de Pds-Graduagdo em Educacdo
da Universidade Federal de Sdo Carlos — UFSCar o (a) convido a participar da pesquisa “Os Desafios
dos Diretores da Educagdo Infantil para exercer uma Liderang¢a Pedagogica”, orientada pela Profa.
Dra. Tatiane Cosentino Rodrigues.

A presente pesquisa visa compreender os desafios enfrentados pelos diretores da educacgao
infantil em Patos, Paraiba, para exercer uma lideranga pedagdgica mais proeminente. O estudo
envolvera analises documentais, além de entrevistas diretamente com os diretores e supervisores dos
diretores que aceitarem participar da pesquisa. A pesquisa se propde a identificar quais sdo os
desafios da atuacdo pedagogica por parte dos diretores, contribuindo para o debate sobre a melhoria da
qualidade da educagdo infantil e a promocdo de uma lideranga escolar que tenha como foco o
desenvolvimento integral dos bebés e das criancas.

Vocé foi selecionado(a) por ser diretor(a) de educagdo infantil no municipio de Patos, pela
relevancia da sua atuacdo. A pesquisa sera realizada por meio de uma entrevista, que contém trés
segoes, a duragdo média da entrevista sdo trés horas, no mesmo dia. As se¢des sdo:

e Identidade e Papel Profissional: Explorar a compreensdo dos diretores sobre seu papel € como
eles constroem sua identidade profissional.

e Fazeres dos Diretores: Conhecer quais sdo as atividades diarias dos diretores ¢ como eles
utilizam seu tempo no contexto escolar.

e Concepgdes e Saberes: Conhecer as concepcdes dos diretores sobre a educacgdo infantil.

A minha recomendacdo ¢ que a entrevista seja realizada na escola em que vocé diretor(a) atua,
garantindo um ambiente familiar, seguro ¢ conveniente para voc€. Caso prefira, a entrevista também
pode ser realizada em outro local que seja de sua escolha e que proporcione um ambiente confortavel e
conveniente.

A entrevista ¢ feita de modo individual. O dia e horario sdo de acordo com sua
disponibilidade. A duracdo média da entrevista ¢ de duas horas ¢ meia.

Quanto as perguntas, ¢ importante que vocé esteja ciente que, podem soar invasivas, gerando
estresse ou desconforto ao expor opinides pessoais. Caso isso ocorra, pausas serdo garantidas, e vocé
tera a liberdade de ndo responder a perguntas consideradas constrangedoras, podendo interromper a



154

entrevista a qualquer momento. Em caso de desisténcia serdo retomados nessa situag@o os objetivos a
que esse trabalho se propde e os possiveis beneficios que a pesquisa possa trazer. Em caso de optar
pela desisténcia da continuidade na participacdo, sera totalmente respeitada(o) e descartado os dados
por vocé até entdo fornecidos por meio da entrevista.

Sua participagdo nesta pesquisa auxiliara na obtengao de dados que poderao ser utilizados para
fins cientificos, proporcionando maiores informagdes e discussdes que poderdo trazer beneficios para a
area da Educacdo e para a construcdo de novos conhecimentos sobre a lideranca pedagogica na
educagdo infantil. A pesquisadora realizarda o acompanhamento de todos os procedimentos e
atividades desenvolvidas durante o trabalho.

Sua participagao ¢ voluntaria e ndo haverad compensacao em dinheiro pela sua participagdo. A
qualquer momento o (a) senhor (a) pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa
ou desisténcia ndo lhe trard nenhum prejuizo profissional, seja em sua relacdo ao pesquisador, a
Instituicdo em que trabalha ou a Universidade Federal de Sdo Carlos. Todas as informagdes obtidas
através da pesquisa serdo confidenciais, sendo assegurado o sigilo sobre sua participagdo em todas as
etapas do estudo. Caso haja men¢do a nomes, a eles serdo atribuidas letras, com garantia de
anonimato nos resultados e publicagdes, impossibilitando sua identificagdo.

Solicito sua autorizagdo para a gravagdao em audio das entrevistas. As gravagdes realizadas
durante a entrevista semiestruturada serdo transcritas pela pesquisadora, garantindo que se mantenha o
mais fidedigno possivel. Depois de transcrita sera apresentada aos participantes para validagdo das
informacdes. A transcricdo das gravacgdes feitas nos encontros dos grupos sera realizada na integra
pela pesquisadora proponente.

O Armazenamento dos dados desta pesquisa: ¢ de minha responsabilidade, enquanto
pesquisadora, o armazenamento adequado dos dados coletados, assegurar a confiabilidade e sigilo de
suas informagdes. Uma vez concluida a coleta de dados, sera feito o download dos dados coletados
para um dispositivo eletronico local, apagando todo e qualquer registro de qualquer plataforma
virtual, ambiente compartilhado ou "nuvem".

Todas as despesas com o transporte ¢ a alimentacdo decorrentes da sua participagdo na
pesquisa, quando for o caso, serdo ressarcidas no dia da coleta. Vocé recebera assisténcia imediata e

integral e tera direito a indenizacdo por qualquer tipo de dano resultante da sua participagdo na
pesquisa.

Vocé recebera uma via deste termo, assinada e rubricada em todas as paginas por vocé e pelo
pesquisador, onde consta o telefone e o endereco do pesquisador principal. Vocé podera tirar suas
duvidas sobre o projeto e sua participacdo agora ou a qualquer momento.

Apds a conclusdo da pesquisa, os participantes terdo acesso aos resultados. Os resultados serdo
primeiramente compartilhados com a Secretaria Municipal de Educacdo. Sera preparado um resumo
detalhado das principais tendéncias observadas, juntamente com o link da versdo publicada da
dissertacdo. Estes documentos serdo enviados a Secretaria, que, por sua vez, encaminhara essas
informacdes aos participantes da pesquisa via e-mail. Adicionalmente, uma reunido de feedback
podera ser organizada, de maneira opcional, para discutir os resultados e suas implica¢des praticas.
Essa interagcdo visa facilitar um dialogo direto sobre a aplicabilidade dos achados no contexto
educacional local.

Este projeto de pesquisa foi aprovado por um Comité de Etica em Pesquisa (CEP) que é um
orgdo que protege o bem-estar dos participantes de pesquisas. O CEP é responsavel pela avaliagdo e
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acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres humanos, visando
garantir a dignidade, os direitos, a seguranga e o bem estar dos participantes de pesquisas.

Caso vocé tenha diavidas e/ou perguntas sobre seus direitos como participante deste estudo,
entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos (CEP) da UFSCar que
esta situado no prédio da Pro Reitoria de Pesquisa da universidade, localizado na (area sul do campus
Sdo Carlos). Endereco: Rodovia Washington Luis km 235 - CEP: 13.565-905 - Sao Carlos-SP.

Telefone: (16) 3351-9685. E-mail: cephumanos@ufscar.br. Horario de atendimento: das 08:30 as
11:30.

O CEP est4 vinculado 4 Comissiio Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) do Conselho
Nacional de Saide (CNS), e o seu funcionamento e atuacdo sdo regidos pelas normativas do
CNS/Conep. A CONEP tem a funcdo de implementar as normas ¢ diretrizes regulamentadoras de
pesquisas envolvendo seres humanos, aprovadas pelo CNS, também atuando conjuntamente com uma
rede de Comités de Etica em Pesquisa (CEP) organizados nas institui¢des onde as pesquisas se
realizam.

Endereco: SRTV 701, Via W 5 Norte, lote D - Edificio PO 700, 3° andar - Asa Norte - CEP:
70719-040 - Brasilia-DF. Telefone: (61) 3315-5877 E-mail: conep@saude.gov.br.

Dados para contato (24 horas por dia e sete dias por semana):
Pesquisador Responsavel: Camila Martins de Souza Silva
Enderego: Rua José Leal, 705- Ribeirdo Preto- Sdo Paulo.
Contato telefonico: (16)98815-9671

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacio na pesquisa e
concordo em participar.

Local e data:

Assinaturas:

Nome do Pesquisador Nome do Participante
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