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APRESENTAÇÃO
A educação é um dos direitos fundamentais para todos os cidadãos brasileiros, 

desde a educação infantil. A educação infantil é uma das mais importantes fases do 
processo educativo. Nessa etapa as crianças são despertadas, através de ações lúdicas 
e jogos, a praticar suas capacidades motoras, fazer descobertas e iniciar o processo 
de alfabetização. Esta obra apresenta-se como um importante contributo teórico para 
professores e pesquisadores, porque compreendemos que discutir a infância e seus 
espaços nos remete a necessidade de inovar-se pedagogicamente. A formação inicial é 
uma necessidade pressionada por uma geração que respira, desde os anos iniciais, novas 
e rápidas evoluções tecnológicas. Estudantes que aprendem pela autonomia e pela troca 
de energias. E saberes que concretizam-se pela significação e pela aplicabilidade que os 
conteúdos têm na vida dos educandos.

Partindo da compreensão desse contexto, os artigos que compõem este livro 
versam sobre a importância dos laços sociais que são desenvolvidos na primeira infância 
e anos iniciais. Bem como, a descrição de experiências e ações pedagógicas que compõe 
o planejamento, as metodologias interdisciplinares e a avaliação para essas etapas da 
educação. 

Esta produção segue discorrendo sobre a importância da afetividade no 
processo ensino-aprendizagem das crianças pequenas, a importância do desenho e o 
uso da interdisciplinaridade em favor do desenvolvimento global dos alunos. De forma 
complementar, fazem parte da complexidade da educação, temas como o olhar pedagógico 
para a gestão escolar e o papel do psicopedagogo que também tem destaque no debate 
proposto.

Corroborando com a discussão, Freire (2018, p. 141) afirma que “[...] não importa 
com que faixa etária trabalhe o educador ou a educadora, o nosso é um trabalho com 
gente, miúda, jovem ou adulta, mas gente em permanente processo de busca”.

Nessa esteira, convidamos você leitor a se entregar de forma crítica e curiosa a 
esses textos que favorecem a problematização sobre a educação e seus temas transversais 
aqui propostos.

Boas leituras!
Adriana Regina Vettorazzi Schmitt

Jacinta Lúcia Rizzi Marcom

FREIRE, Paulo, Pedagogia da Autonomia: Saberes necessários à prática educativa. 57. ed. São 
Paulo: Paz e Terra, 2018. 
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RESUMO: O estudo descrito neste trabalho 
buscou identificar e compreender o lugar do 
pedagógico nas ações básicas da equipe gestora 
de três de Centros de Educação Infantil Municipais 
(CEIMs) de Criciúma/SC, na visão de suas 
representantes e professoras. Os dados obtidos a 
partir de entrevistas semi estruturadas permitiram 
identificar que o protagonismo das gestoras dos 
CEIMs está centralizado em atividades de cunho 
administrativo, em detrimento de atividades 
vinculadas ao processo pedagógico. 
PALAVRAS - CHAVE: Educação Infantil. Gestão 
Escolar. Pedagógico.

THE PLACE OF THE PEDAGOGIC 
AT PRESCHOOL EDUCATION 

MANAGEMENT: THE VISION OF 
MANAGERS AND TEACHERS

ABSTRACT: This study aimed at identifying 
and understanding the place of the pedagogic 
throughout basic actions of managing staff from 
three Preschool Education Centers (CEIMs) in 
the city of Criciúma/SC. Data from semi structured 
interviews allowed to identify that manager’s 
protagonism is more centered on administrative 
activities to the detriment of activities related to 
learning process. 
KEYWORDS: Preschool Education. School 
Management. Pedagogic.

1 |  INTRODUÇÃO
Ao longo da história da educação 

brasileira, tanto a Educação Infantil como a 
gestão escolar vêm apresentando mudanças 
significativas em suas concepções e 
configurações teórico-práticas em decorrência 
das demandas dos diferentes movimentos 
sociais, políticos e educacionais deflagrados 
nos diversos momentos da vida nacional. As 
concepções de infância e, por extensão, as de 
Educação Infantil, foram se modificando, assim 
como as de gestão escolar vêm questionando 
a permanência histórica do caráter técnico, 
em seus pensamentos e ações, em defesa de 
uma gestão, que contemple a participação dos 
seus envolvidos nas discussões e decisões 
concernentes à garantia da oferta da educação 
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escolar com qualidade social. O que exigirá do gestor escolar, em particular da Educação 
Infantil, atenção especial às questões curriculares e pedagógicas, que fundamentam a 
função educativa da Educação Infantil.

Nessa perspectiva, o presente trabalho descreve o estudo, em três Centros de 
Educação Infantil Municipais (CEIMs) de Criciúma/SC, desenvolvido com o objetivo de 
identificar e compreender como o caráter pedagógico se revela no cotidiano da gestão 
escolar, na visão de suas gestoras e professoras (uma diretora, uma auxiliar de direção, 
duas professoras, uma do segmento creche e outra da pré-escola, totalizando 12 
participantes da pesquisa). Os dados obtidos, por meio de entrevistas semiestruturadas, 
foram submetidos à análise de conteúdo (BARDIN, 2004), seguindo as etapas de pré-
análise, exploração, inferência e interpretação do material informativo disponibilizado pelas 
participantes da pesquisa. 

Primeiramente, se faz a contextualização teórica e legal da Educação Infantil no 
Brasil e se discute a expressão do pedagógico na gestão escolar, com especial destaque 
à Educação Infantil. Na sequência, descrevemos a análise e interpretação dos dados, 
problematizando, entre outras questões, a expressão do pedagógico revelado nas falas de 
gestoras e professoras pesquisadas.

2 |  EDUCAÇÃO INFANTIL: UM NOVO OLHAR
A partir da Constituição de 1988 e da Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional, 

LDB de 1996, muitos avanços foram percebidos na Educação Infantil. Dentre eles, Pereira; 
Teixeira (2002) destacam que a ênfase no aspecto pedagógico trouxe ressignificação no 
conceito de Educação Infantil. Para as autoras, quando a LDB referida, preconiza que o 
atendimento de crianças de zero a seis anos deve visar seu desenvolvimento integral, 
em seus aspectos físico, psicológico, intelectual e social, propõe o redimensionamento na 
visão assistencialista e guarda da criança, pressupondo a ruptura da ideia de educação 
compensatória da pré-escola, vista, equivocadamente, como salvadora da escola e com 
a função de suprir as deficiências das crianças, especialmente, as oriundas de classes 
populares. Pontuam ainda que a Educação Infantil, como primeira etapa da educação 
básica, amplia “as obrigações do Estado para com a infância e demanda o estabelecimento 
de políticas públicas integradas que contenham metas para curto, médio e longo prazo” 
(PEREIRA; TEIXEIRA, 2002, p. 91).

As Diretrizes Curriculares Nacionais da Educação Infantil (DCNEIs) contribuem 
para essa ressignificação, ao proporem a articulação entre educação e cuidado, tendo os 
princípios éticos, políticos e estéticos como fundamentos para a elaboração da proposta 
pedagógica das instituições. As práticas pedagógicas que compõem o currículo da 
Educação Infantil devem amparar-se nos eixos norteadores brincadeira e interação. Assim, 
brincando e interagindo, a criança terá contato com os mais diversos tipos de experiências 
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(BRASIL, 2013). 
As DCNEIs também dispõem que as crianças tenham experiências nas diferentes 

linguagens e formas de expressão, experiências artísticas, de contato e cuidado com a 
natureza nos aspectos de biodiversidade e sustentabilidade, experiências com as diversas 
tradições culturais brasileiras, experiências de movimento corporal e com os diversos 
recursos midiáticos. Enfim, experiências que promovam o conhecimento do mundo físico 
e social que as cercam, promovendo a curiosidade, a interação e a construção de sua 
autonomia e de sua identidade, a fim de que elas “reconheçam o mundo no qual estão 
inseridas, por força da própria cultura, que é amplamente marcada por imagens, sons, 
falas e escritas. Nesse processo, é preciso valorizar o lúdico, as brincadeiras e as culturas 
infantis.” (BRASIL, 2013, p. 93).

Todavia, as práticas na Educação Infantil ainda permanecem ostentando o caráter 
assistencial e compensatório, influenciado por um contexto histórico, sociopolítico, cultural 
e institucional, que dicotomiza o cuidar e o educar. Segundo Flôres; Tomazzetti (2012), o 
perigo, neste sentido, está no fato de que uma pode incorrer no detrimento da outra. Se 
de um lado, há instituições que priorizam apenas o cuidar, enfocando ações referentes 
aos aspectos físicos das crianças, de outro, há as que promovem a escolarização precoce 
dos educandos. O equilíbrio dessas dimensões poderá advir de um gestor fortalecido 
nas concepções críticas de Educação Infantil e articulador na promoção de iniciativas 
pedagógicas que minimizem essa dicotomia. 

Para Kramer (2000), precisamos de políticas e propostas pedagógicas para a 
infância que considerem o modo de pensar e de agir das crianças, suas necessidades e 
experiências. Nessa direção, a autora defende

a concepção de criança que reconhece o que é específico da infância – 
seu poder de imaginação, fantasia, criação – e entende as crianças como 
cidadãs, pessoas que produzem cultura e são nela produzidas, que possuem 
um olhar crítico que vira pelo avesso a ordem das coisas, subvertendo essa 
ordem. Esse modo de ver as crianças pode ensinar não só a entendê-las, mas 
também a ver o mundo a partir do ponto de vista da infância. Pode nos ajudar 
a aprender com elas (KRAMER, 2000, p. 5).

Tal posição implica que o educador centre sua prática pedagógica na criança, 
“compreendendo-a do ponto de vista dela, e não do ponto de vista do adulto.” (OLIVEIRA 
et al, 2012, p. 38), o que demanda a superação de concepções hegemônicas de criança, 
família e funções da creche e da pré-escola. No que se refere a esta última, Aquino (2009, 
p. 160) defende que é preciso “superar a concepção de pré-escola como arremedo da 
‘escola primária’, voltada apenas para o ensino da leitura e escrita, a ‘escola de ler, escrever 
e contar”.

Em síntese, os profissionais e, principalmente, os gestores da Educação Infantil, 
precisam sustentar-se em uma proposta pedagógica cuja concepção de educação respeite 
e valorize as crianças, que a considere em sua inteireza.
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3 |  GESTÃO ESCOLAR E A EXPRESSÃO DO PEDAGÓGICO 
A escola pública, por meio do acesso à apropriação do saber, atinge diversos 

grupos sociais e tem papel de fundamental importância na superação de desigualdades 
sociais. Portanto, o gestor escolar, deverá focar o trabalho escolar nos fins (apropriação do 
saber historicamente produzido) determinados para a instituição, contemplando, assim, os 
objetivos políticos.

Paro (2010) argumenta que o gestor exerce, no âmbito da administração, duas 
práticas indissociáveis: a prática administrativa – atividades-meio – e a prática pedagógica 
– atividades-fim. No entanto, o senso comum naturalizou a função do diretor com foco 
apenas ligada às questões de ordem administrativa e burocrática. Para o autor, como nas 
escolas públicas as atividades-meio são basicamente burocratizadas e as atividades-fim 
se desenvolvem sem objetivo determinado, explícito e consciente, o principal dever social 
da escola, que é garantir a qualidade de ensino, não se cumpre por completo. Os fins se 
perdem no decorrer do processo e as pessoas envolvidas (direção, pais e alunos) não se 
sentem mais responsáveis e partes integrantes desse todo. Desse modo, o pedagógico 
não tem lugar expressivo na gestão escolar.

Libâneo (2013) alia-se às ideias de Paro (2000) ao defender que, na articulação 
entre fins e meios, as práticas de gestão (organização) são meios, que precisam estar 
vinculadas diretamente a uma função educativa clara.  Daí defender que o diretor escolar 
precisa assumir “responsável pelo funcionamento administrativo e pedagógico, portanto, 
necessita de conhecimentos tanto administrativos quanto pedagógicos.” (LIBÂNEO, 2013, 
p. 95-96). 

Dessa maneira, segundo Paro (2000) e Libâneo (2013), tanto as atividades-meio 
quanto às atividades-fim devem se constituir em instrumentos que viabilizem alcançar 
resultados que garantem a educação escolar com qualidade social. Por isso, as atividades-
meio não podem ter objetivos voltados a si mesmos, mas alicerçar-se em objetivos voltados 
à prática pedagógica, pois é esta prática que vai potencializar o alcance dos objetivos 
delineados pela instituição. Como diz Paro (2015, p. 25), é “o pedagógico que dá razão de 
ser ao administrativo, senão este se reduz à mera burocratização, fazendo-se fim em si 
mesmo e negando os fins educativos a que deve servir.” 

A partir do pressuposto de que o administrativo não deve se impor ao pedagógico é na 
concepção de gestão democrática participativa, que o pedagógico tem maior possibilidade 
de expressão. Conforme Paro (2015), o gestor democrático tem conhecimento de que em 
suas ações as práticas administrativas desenvolvidas no interior da escola devem estar 
a favor das práticas políticas e estas somente se concretizarão com a participação da 
comunidade escolar na tomada de decisões da escola.

A discussão sobre as práticas administrativas e pedagógicas, segundo Paro 
(2000), está ligada ao papel da escola de formar sujeitos que interajam na sociedade, que 
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busquem seus direitos sociais e que potencializem uma transformação na qual as camadas 
trabalhadoras tenham espaços e voz no contexto social em que estão inseridas. Assim, 
“trata-se de cuidar para que a educação escolar se realize, na forma e no conteúdo, de 
acordo com seus interesses, o que exige a participação dos próprios usuários da escola 
pública nas decisões que tomam.” (PARO, 2000, p. 43). Sem a participação e o olhar dos 
usuários, dificilmente os interesses da população serão atendidos pelo Estado.

Nesse sentido, Paro (2015) assevera que o gestor, enquanto mobilizador deve 
pensar em medidas que promovam a reflexão da prática pedagógica pelos educadores, 
por meio de “estudos em grupo, discussões em grupo da prática escolar de cada um, 
oferecimento de tempo, orientação constante, bem como condições de trabalho que 
viabilizem a concretização de tais práticas.” (PARO, 2015, p. 112). Nesta perspectiva, é 
preciso, pois, refletir com a comunidade escolar que a escola não pode ser pensada a partir 
de objetivos imediatistas impostos pela lógica mercadológica (educação como serviço), 
mas pensar em assegurar aos seus sujeitos a apropriação do conhecimento produzido 
historicamente, mediante constante ressignificação (educação como direito).

Dessa forma, a prática política do gestor escolar, sobretudo na Educação infantil, 
será a referência básica para afiançar o trabalho pedagógico desenvolvido no contexto da 
instituição e a atividade administrativa servirá, então, como prática mediadora para que 
se alcancem os fins políticos assumidos, ou seja, a apropriação crítica do conhecimento, 
historicamente, produzido.

4 |  GESTÃO DA EDUCAÇÃO INFANTIL E O LUGAR DO PEDAGÓGICO 
Na gestão da Educação Infantil cabe ao diretor escolar conhecer as especificidades 

da instituição em que atua, bem como conhecer os atores que fazem parte desse processo. 
Segundo Kramer (2005), nas instituições de Educação Infantil, o cotidiano é repleto de 
diversas tarefas e problemas que afetam os profissionais, em especial o gestor escolar, 
tornando o trabalho ainda mais difícil. Um dos principais dilemas é que a figura do gestor 
é vista como um ator imprescindível para dar conta de resolver os conflitos e problemas 
cotidianos de várias ordens e deixar o clima harmonioso. A autora também destaca que o 
gestor da Educação Infantil precisa observar a si mesmo e observar o grupo de trabalho, 
pensando em cada um como um todo, ao mesmo tempo na particularidade de cada um. 
Sobre isso ressalta: “na gestão, conhecer as experiências de cada um é fundamental para 
construir a proposta pedagógica, organizar as rotinas, cuidar e educar.” (KRAMER, 2005, 
p. 452).

Nos percalços do dia a dia do gestor escolar, Paro (2010) reforça as ideias de Kramer 
(2005), apontando que, além dos conflitos cotidianos, os gestores lidam diariamente com 
afazeres de ordem administrativa com “número excessivo de normas e regulamentos com 
atributos meramente burocratizadas, desvinculados da realidade e inadequados à solução 
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de problemas, o que só faz agravá-los, emperrando o funcionamento da instituição escolar.” 
(PARO, 2010, p. 196). São afazeres importantes, mas que deveriam apenas subsidiar e 
mediar o trabalho pedagógico. 

Se na escola de Educação Infantil, como na dos anos iniciais do Ensino Fundamental, 
devem ter a oportunidade de vivenciar experiências que contribuam para sua formação 
humana, o gestor da Educação Infantil deve compreender que, além dos aspectos 
administrativos e assistenciais necessários ao cuidar, os aspectos em relação ao educar 
devem subsidiar seu trabalho. Nessa perspectiva, o lugar do pedagógico ultrapassa o 
universo da sala de sala de aula e perpassa todos os espaços da escola. Na visão de Paro 
(2000), as atividades-fim, ou seja, o pedagógico deve estar presente na gestão escolar. 
Pelo pedagógico, o gestor poderá garantir, na instituição em que atua, uma concepção de 
Educação Infantil firmada nos princípios da educação como exercício do poder, enquanto 
luta pelos direitos sociais.

Se o que se objetiva para a escola é a qualidade de ensino, entendendo que isso 
seja formar para uma sociedade mais justa e igualitária, é na etapa da Educação Infantil 
que se inicia esse processo de mudança. A instituição de Educação Infantil é mais um 
espaço educativo, que carrega a intencionalidade de formar pessoas para interagirem na 
sociedade, reivindicando seus direitos.

Nas ações cotidianas do gestor, as preocupações com a infraestrutura, com os 
recursos financeiros, com os afazeres burocráticos e com as relações estabelecidas dentro 
e fora da escola devem ser permeadas de intencionalidade pedagógica, pois é por meio 
das ações pedagógicas que se potencializa e se revela o caráter político da instituição 
escolar.

Sendo assim, não se pode dissociar a concepção de gestão escolar democrática 
participativa da concepção de Educação Infantil com enfoque crítico e educativo (LIBÂNEO, 
2013). haja vista que ambas ancoram-se na mesma concepção de educação, que concebe 
a criança não apenas como reprodutora de um saber constituído culturalmente, mas que 
seja problematizadora e produtora de um saber também seu, considerando os limites e 
possibilidades, no campo sociopolítico e cultural, para fazê-lo.

Assim, espera-se que, fundamentado nessa concepção de educação, o gestor 
contribua, com os demais profissionais da escola, para o desenvolvimento da criança 
e potencialize o conhecimento e a construção da cidadania. Flôres; Tomazzetti (2012) 
destacam que os gestores da Educação Infantil têm grandes responsabilidades em vista 
de que

A Educação Infantil se constituiu em um espaço de descoberta do mundo para 
as crianças, a responsabilidade com que é desenvolvida tem fundamental 
importância e demonstra o comprometimento com a educação. Os gestores 
necessitam ter clareza sobre estes aspectos que se entrelaçam nas suas 
práticas. (FLÔRES; TOMAZZETTI, 2012, p. 11).
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A gestão da Educação Infantil tem característica peculiar por ser um segmento de 
ensino com características também peculiares. Como a Educação Infantil se fundamenta 
no cuidar e no educar. Inevitavelmente, o cuidar não deve ser desconsiderado no dia a dia 
do gestor, que precisa se preocupar com a segurança, o cuidado e o conforto de crianças 
de zero a cinco anos para além da visão assistencialista, mencionada anteriormente. Por 
conseguinte, precisa ser o mobilizador e articulador que potencializa a desconstrução dessa 
visão, baseando-se na gestão democrática participativa para discuti-la e questioná-la. Para 
isso, os gestores necessitam destinar boa parte de seu tempo às atividades pedagógicas. 
Como está a situação dos gestores da Educação Infantil neste aspecto? É o que veremos 
no tópico seguinte.

5 |  A VISÃO DE GESTORAS E PROFESSORAS 
A seguir, apresentamos a análise das falas das gestoras e professoras pesquisadas 

realizada com vistas a atingir os objetivos do estudo empreendido.  
Importa enfatizar que, nas entrevistas com as participantes da pesquisa, foram 

abordados os seguintes aspectos: a) descrição das atribuições que as gestoras praticam 
no dia a dia; b) opinião das entrevistadas sobre quais são as atribuições mais significativas 
das gestoras; c) opinião das entrevistadas sobre quais atribuições das gestoras poderiam 
ser dispensáveis. Dos dados originados, definimos as seguintes categorias de análise: a) 
ações pedagógicas; b) ações administrativas; e c) ações relacionais, a partir dos núcleos 
de sentido evidenciados nas entrevistas.

As ações pedagógicas dizem respeito às ações dos gestores diretamente ligadas ao 
processo educativo do CEIM. A partir dessa categoria, identificamos os núcleos de sentido, 
a saber: ações vinculadas (ligam-se diretamente ao pedagógico) e ações associadas (não 
se ligam diretamente ao processo ensino-aprendizagem, mas contribuem como meio para 
obtenção dos objetivos educacionais).

As ações administrativas referem-se às ações do gestor relacionadas à manutenção 
e infraestrutura dos CEIMs, como: espaço físico, materiais de expediente, alimentação, 
estrutura do prédio escolar e outros. Também se referem ao aspecto financeiro (recursos 
recebidos pela escola e que são geridos pela equipe gestora) e ao aspecto burocrático 
(documentações da escola, procedimentos, cadastros etc.). Dessa forma, os núcleos de 
sentidos evidenciados nessa categoria foram: financeiro, burocrático e infraestrutura. 

A categoria ações relacionais compreende a forma com que a equipe diretiva se 
relaciona com a comunidade escolar (pais, professores, crianças e Secretaria Municipal 
de Educação - SME). Seus núcleos de sentido são: normas e regras, integração, 
relacionamento interpessoal e atendimento.

Descritas as categorias de análise, passamos, então, à análise propriamente dita 
das ocorrências contidas no conteúdo das entrevistas. Destas, 55% referem-se às ações 
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administrativas (burocráticas, infraestrutura e financeiras), 26% referem-se às ações 
pedagógicas e 19% às ações relacionais. 

O considerável valor atribuído ao aspecto administrativo vai de encontro aos 
argumentos de Flôres; Tomazzetti (2012, p. 15) que dizem que “é inconcebível que as 
instituições educacionais sejam ainda orientadas através do enfoque da administração 
que considera os indivíduos como componentes de uma máquina controlada de fora para 
dentro de maneira vertical.” 

Nas ações administrativas, o sentido mais evidenciado na fala das professoras 
e das gestoras foi o burocrático. Este sentido se configura pela demanda de serviços 
enviados pela Secretaria Municipal de Educação de Criciúma/SC (SME), matrículas, ponto 
do pessoal, cadastros, solicitações de materiais diversos e contratação de funcionários. 
Tal aspecto, segundo uma das professoras entrevistadas, poderia ser dispensável, como 
segue: 

É difícil dizer o que não precisaria. Ainda considero muita burocracia, esses 
programas de educação que vem para as escolas estarem, desmembrando 
isso. Isso deveria ficar um pouco mais a cargo da Secretaria de Educação e 
não tão em função da escola, porque já sobrecarrega muito mais o trabalho 
delas. São programas que deveria ter outra pessoa responsável e não a 
escola diretamente.

Em relação à infraestrutura, as professoras pouco se referiram às ações a ela 
pertinentes, no entanto, as gestoras, as mencionaram muito expressivamente. Isso talvez 
se deva ao fato de que as ações desenvolvidas pelas gestoras referentes à infraestrutura, 
sejam pouco percebidas pelas professoras, por dois motivos: por desconhecê-las no 
conjunto das ações das gestoras, ou por considerá-las pouco relevantes. Guardadas as 
devidas proporções de ocorrências entre os dois grupos pesquisados, as ocorrências 
destacadas, tanto na fala das gestoras, como das professoras referem-se à mesma 
preocupação: organização, estrutura e compra de materiais.

Tanto na fala das gestoras quanto na fala das professoras, as ações vinculadas ao 
pedagógico se sobressaíram às ações associadas. No entanto, as ações vinculadas se 
configuram pelo suporte, orientação, assessoria, controle e supervisão, como pode ser lido 
na fala da gestora:

Estar ajudando os professores nas dificuldades deles. Orientando... 
orientando eles, porque se tu não está ali ajudando o professor e orientando, 
tem professor que se acomoda.. Então, temos que estar sempre ali, dando 
um toquezinho. Vamos arrumar aqui, que aqui não está legal. Vamos mudar 
essa atitude. Tu tens que estar sempre atenta nas atitudes do professor, do 
estagiário também. 

Em relação às ações associadas ao pedagógico, gestoras e professoras indicaram: 
aquisição de material didático, preocupação com os espaços de aprendizagem e 
organização dos espaços e tempos. Nessa perspectiva, segundo Paro (2000), essas 
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atividades se caracterizam como atividade-meio (solicitar recursos, materiais didático-
pedagógicos, contratação de funcionários, merendas etc.) e, por isso, estão associadas ao 
pedagógico, na busca da obtenção de fins educativos do CEIM. A fala de uma professora 
serve para ilustrar tais ações: “O que a gente pede, elas sempre estão prontas para ajudar, 
de uma forma ou de outra, comprando materiais, vendo os horários”.

As ações referidas acima reafirmam o argumento de Paro (2015, p. 20) de que 
é preciso “captar o que há de administrativo no processo pedagógico” e utilizar os 
recursos do aspecto administrativo como meio para alcançar os objetivos pedagógicos. 
Na articulação entre administrativo e pedagógico, o autor considera que o administrativo 
no âmbito escolar também pode ser um meio para realização do fim. Assim, “não há nada 
mais administrativo do que o próprio pedagógico.” (PARO, 2015, p. 27). O pensamento 
contrário tem levando as pessoas a julgarem que o administrativo inviabiliza o pedagógico, 
confundindo administrativo com o burocrático, em seu sentido negativo.

A fala de uma professora: “elas estão sempre correndo e assim bem ocupadas, 
mas a hora que a gente senta pra conversar é o mais significativo; que a gente vê que elas 
estão nos dando apoio”, demonstra que as docentes percebem que as gestoras estão, 
quase sempre, assoberbadas de tarefas, atendendo à comunidade e preocupadas com 
a infraestrutura do prédio escolar, dificultando, dessa maneira, a assessoria pedagógica.

O olhar das professoras sobre as ações administrativas desempenhadas pelas 
gestoras reafirma os argumentos de Flôres; Tomazzetti (2012, p. 11) ao pontuarem que 
o gestor escolar deixa às margens os aspectos pedagógicos quando se vê obrigado a 
focar seu trabalho na burocracia, “centrada na operacionalização de tarefas de cunho 
administrativo, em prol de prover as condições financeiras e materiais para instituição”.

Nas ações relacionais, o sentido de atendimento se sobressaiu, tanto na fala 
das professoras, quanto na fala das gestoras, referindo-se ao atendimento dos pais, 
funcionários, crianças e SME.

Pela fala das entrevistadas, o atendimento aos pais corresponde ao repasse de 
recados, convocações para reuniões, colaborações e ações voluntárias para atender às 
necessidades do CEIM como: serviços de mão de obra, ajuda em festas com fins lucrativos, 
contribuição em dinheiro, etc. O atendimento às crianças configura-se pela proteção e 
preocupação com seu bem-estar e o atendimento aos funcionários diz respeito à orientação 
sobre a postura do profissional, dúvidas, conselhos e auxílio.

Ainda sobre as ações básicas da gestora, uma professora relatou que: “tem a 
questão dos horários que são encaminhados para os pais, os bilhetes, para eles também 
estarem se organizando.” Essa passagem demonstra que o atendimento aos pais pode 
estar destinado ao repasse de informações sobre a rotina do CEIM. Além dessa, a fala 
a seguir de uma professora, revela que o atendimento aos pais também serve para a 
resolução de eventuais conflitos: “Estar chamando (a gestora) a família para conversar, 
quando tem um problema, até que aqui se tem bem pouco porque a Educação Infantil se 
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tem bem menos”.
Também se evidenciou que a comunidade está a serviço da escola, não numa 

relação dialética de tomada de decisões, mas numa relação de colaboração, de prestação 
de serviço e de assumir responsabilidades que deveriam ser do Estado, fragilizando o 
caráter democrático da gestão. Paro (2000) destaca que “no caso da escola, se estamos 
preocupados com fins educativos, ou seja, de constituição de sujeitos históricos, a forma 
de atingi-los deve ser, necessariamente, consonante com esses fins, o que exige uma 
administração escolar democrática.” (PARO, 2000, p. 61). Ainda de acordo com o autor, 
não se pode buscar os fins, ou seja, o alcance dos objetivos educativos, se a concepção 
de gestor não for democrática, uma vez que o ato de administrar não está ligado apenas 
a delegar funções e fiscalizar o trabalho do outro, mas acima de tudo, a alcançar os fins 
educacionais.

Foi também possível perceber que nas falas das gestoras e professoras, ora o 
protagonismo do gestor está centrado nos trabalhos burocráticos e no cumprimento de 
tarefas (por vezes, enviados pela SME), ora ligado às questões pedagógicas, ora centrado 
nas estratégias para resolver os problemas de infraestrutura do CEIM, convocando reuniões 
e preparando festas e eventos para arrecadar fundos.

Também se constatou que as gestoras demonstram frustração em não conseguir 
atender às professoras como gostariam, nem dar o apoio pedagógico de que necessitam 
devido à sobrecarga de outras funções que exercem.

Importa sublinhar, no entanto, que isso decorre por vários motivos, dentre esses: 
as imposições do sistema e o poder do instituído, como, por exemplo, das políticas de 
descentralização de gestão da educação regidas sobre os princípios do mercado, que 
dão ênfase aos resultados, à eficiência e ao gerencialismo, que tomaram o diretor escolar 
como responsável único pelas mazelas da escola e que, por conseguinte, intensificaram 
sua carga de trabalho, levando-o a buscar parcerias em ações voluntárias para ajudar a 
resolver os eventuais problemas da escola.

Para Kramer (2007), o gestor da Educação Infantil é desafiado a lidar com as 
adversidades encontradas no dia a dia do CEIM. Por isso, é importante que exerça a gestão 
com fundamento teórico claro e consistente. No entanto, pelas entrevistas, foi possível 
perceber que as gestoras não têm uma concepção de gestão bem definida. Esse fator pode 
ser um dos motivos pelos quais ainda sejam protagonistas de uma gestão centralizada 
nas atividades-meio, ou o que é pior, em atividades que não estão voltadas aos objetivos 
políticos e pedagógicos dos CEIMs. A falta de clareza da concepção de gestão que embasa 
seu trabalho pode esta condicionada ao processo de formação inicial e continuada do 
gestor escolar.

De modo geral, ao comparar a visão das gestoras e das professoras, evidenciou-se 
uma variação de frequência (quantitativa) que merece registro. Pela fala das professoras, 
as ocorrências mais frisadas referem-se às ações pedagógicas, seguidas das relacionais 
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e, por último, das administrativas. Na visão das gestoras, as de ordem administrativa 
ganharam maior relevo, seguidas das relacionais e com número menor de ocorrências, 
as de caráter pedagógico. Tal variação pode se justificar pelo fato de que gestoras e 
professoras, influenciadas pelas demandas do trabalho que desempenham, expressaram 
aspectos mais marcantes relacionados à particularidade de seus ofícios. Cabe salientar, 
que apesar dessa variação, o sentido do pedagógico é basicamente o mesmo: condiz com 
a ideia de necessidade de apoio e assessoria dos gestores aos professores. A intervenção 
do gestor no processo de reflexão do professor sobre a prática docente aparece ausente 
no discurso de ambos.

Para Gómez (2000), a reflexão crítica do professor sobre o seu trabalho permite 
a reconstrução da sua experiência, a reconstrução de si próprio como professor e a 
reconstrução dos conceitos e pressupostos básicos de ensino. No entendimento do autor, 
a atuação reflexiva desse profissional “facilita o desenvolvimento autônomo e emancipador 
dos que participam do processo educativo.” (GÓMEZ, 2000, p. 373). Nessa compreensão, 
o gestor escolar pode ser considerado um agente facilitador, à medida que ofereça 
subsídios teóricos e práticos capazes de produzir ressignificações importantes para o 
redimensionamento do trabalho educativo dos profissionais do CEIM.

Para tanto, as ações pedagógicas na gestão escolar, para além de sugestões de 
atividades e de como fazer devem organizar/implementar espaços de estudo, discussão 
e proposição coletiva para que possam, entre outras coisas, qualificar o projeto político 
pedagógico (PPP) em seus propósitos, fortalecendo seu caráter democrático e evitando 
que se reduza a simples dispositivo prescritivo e burocrático pensado por uns poucos a 
serviço de outros poucos. 

6 |  CONCLUSÃO
A pesquisa desenvolvida buscou responder a seguinte questão: Como a ação 

pedagógica se revela no cotidiano do gestor dos CEIMs de Criciúma/SC? Os dados a 
que tivemos acesso, no entanto, nos permitiram identificar que, na fala de professoras 
e gestoras, as práticas administrativas estão, massivamente, mais presentes na gestão 
escolar que as ações pedagógicas. Também se percebeu que grande parte das ações de 
caráter administrativo não se caracteriza como atividades-meio, mas como atividades com 
objetivos voltados a si mesmos. Isso revela que a ação das gestoras pesquisadas está 
mais centrada nas atribuições burocráticas, no cumprimento e na execução de tarefas e 
nas ações voltadas a melhorias na infraestrutura dos CEIMs, o que as leva a buscarem 
recursos financeiros por meio de colaborações dos pais e ações de voluntarismo.

Pelo exposto, pode-se afirmar que o pedagógico não tem lugar expressivo nas 
ações das gestoras revelado em suas próprias falas. As atribuições técnico-burocráticas, 
que deveriam ser apenas meios para se chegar aos fins, são as que mais se sobressaem 
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na gestão escolar dos CEIMs. Tal situação pode estar ocorrendo por alguns motivos, 
dentre os quais podemos citar: grande demanda de atribuições burocráticas envidadas 
pelos órgãos superiores; cumprimento de ordens, normas e tarefas vindas de cima para 
baixo; acúmulo de funções que a gestora exerce; pouca agilidade no atendimento da SME 
às solicitações das gestoras, principalmente no que se refere à assessoria pedagógica e 
infraestrutura; falta de formação inicial acadêmica específica na área da gestão escolar 
e formação continuada com momentos de reflexão; concepção de gestão construída no 
empirismo, isto é, elaborada pelo gestor na vivência de seu próprio cargo. 

É mister, pois, desconstruir a cultura do gestor burocrático autoritário e, ao mesmo 
tempo, submisso às determinações do poder constituído, pela reconstrução de uma outra 
cultura promotora de espaços coletivos de reflexão com força para ameaçar/questionar as 
formas hegemônicas de gestão centralizadas que operam ocultas numa democracia sob 
disfarce. 

A reflexão e a discussão podem promover o redimensionamento da ação pedagógica 
na gestão limitada à ajuda e ao suporte aos professores em suas necessidades. É preciso 
ir além, promovendo a participação dos envolvidos no CEIM (pais, professores, equipe 
gestora, crianças) para proporcionar a busca por alternativas e reivindicar junto ao poder 
público melhores condições de trabalho e mais recursos didáticos e pedagógicos que 
contribuam e enriqueçam o trabalho pedagógico. Para isso, não se pode desconsiderar a 
participação, inclusive das crianças que mesmo pequenas podem contribuir do seu ponto 
de vista.

O gestor desta etapa precisa mobilizar ações pedagógicas que ofereçam à criança 
aquilo que lhe é de direito, ou seja, a apropriação do conhecimento por meio de atividades 
dinâmicas, lúdicas, que provoquem sua curiosidade, que respeitem sua história, sua cultura 
e, principalmente, que respeitem sua infância.

É necessária e urgente a discussão sobre o trabalho do gestor na Educação Infantil, 
pois se a dimensão pedagógica for preterida, seja pela demanda de trabalho administrativo 
ou por concepções naturalizadas, também será preterida a formação de sujeitos que no 
futuro poderão agir e intervir em suas realidades, na busca por direitos e por uma sociedade 
mais justa e democrática.
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