UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
i CENTRO DE EDUCACAO
POS-GRADUACAO EM POLITICAS PUBLICAS E GESTAO EDUCACIONAL

Fernanda Furlan

MEMORIAS DE UMA EQUIPE DIRETIVA NA PANDEMIA DA COVID-19:
GRUPO DIALOGAL COMO ESTRATEGIA PARA A GESTAO ESCOLAR

Santa Maria, RS
2022



Fernanda Furlan

MEMORIAS DE UMA EQUIPE DIRETIVA NA PANDEMIA DA COVID-19:
GRUPO DIALOGAL COMO ESTRATEGIA PARA A GESTAO ESCOLAR

Dissertacdo apresentada ao Curso de
Mestrado Profissional do Programa de
Po6s-Graduacdo em Politicas Publicas e
Gestdo Educacional, da Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM, RS),
como requisito parcial para a obtencédo do
titulo de Mestra em Politicas Publicas e
Gestao Educacional.

Orientadora: Profd. Dra. Maria Eliza Rosa Gama

Santa Maria, RS
2022



FURLAN, FERNANDA

MEMORIAS DE UMA EQUIPE DIRETIVA NA PANDEMIA DA COVID
19: GRUPO DIALOGAL COMO ESTRATEGIA PARA A GESTAO ESCOLAR
/ FERNANDA FURLAN.- 2022.

231 p.; 30 cm

Orientadora: Maria Eliza Rosa Gama

Dissertagdo (mestrado) - Universidade Federal de Santa
Maria, Centro de Educag¢do, Programa de Pdés-Graduagdo em
Politicas Publicas e Gestdo Educacional, RS, 2022

1. Gestdo Escolar 2. Equipe Diretiva 3. Pandemia da
Covid-19 4. Grupos Dialogais 5. Narrativas
autobiograficas I. Rosa Gama, Maria Eliza II. Titulo.

Sistema de geragdo automdtica de ficha catalogrdfica da UFSM. Dados fornecidos pelo
autor(a). Sob supervisdo da Diregdo da Divisdo de Processos Técnicos da Biblioteca
Central. Bibliotecaria responsavel Paula Schoenfeldt Patta CRB 10/1728.

Declaro, FERNANDA FURLAN, para os devidos fins e sob as penas da lei,
que a pesquisa constante neste trabalho de conclusdo de curso
(Dissertacédo) foi por mim elaborada e que as informagdes necessarias
objeto de consulta em literatura e outras fontes estdo devidamente
referenciadas. Declaro, ainda, que este trabalho ou parte dele nédo foi
apresentado anteriormente para obtencéo de qualquer outro grau
académico, estando ciente de que a inveracidade da presente declaracéo
poderd resultar na anulacdo da titulagdo pela Universidade, entre outras
consequéncias legais.



Fernanda Furlan

MEMORIAS DE UMA EQUIPE DIRETIVA NA PANDEMIA DA COVID-19:
GRUPO DIALOGAL COMO ESTRATEGIA PARA A GESTAO ESCOLAR

Dissertacdo apresentada ao Curso de
Mestrado Profissional do Programa de
Po6s-Graduacdo em Politicas Publicas e
Gestdo Educacional, da Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM, RS),
como requisito parcial para a obtencédo do
titulo de Mestra em Politicas Pablicas e
Gestéo Educacional.

Aprovada em 14 de dezembro de 2022.

Maria Eliza Rosa Gama, Dra. (UFSM)
(Presidente/Orientadora)

Elisiane Machado Lunardi, Dra. (UFSM)

Fernanda Figueira Marquezan, Dra. (UFN)

Santa Maria, RS
2022



Dedico esta pesquisa a Rosa, Margarida e Girassol.

Por serem mais que colegas, por serem verdadeiras companheiras de jornada,
gue possibilitam que eu me reconstrua diariamente
como gestora e como ser humano.

A vocés, companhias constantes neste processo,
ofereco cada uma das folhas desta dissertagéo,
e, sobretudo, meu carinho, gratiddo e admiracao.



AGRADECIMENTOS

Gratidao...
Ao universo, que com sua energia divina, foi forca e inspiragao.

A minha méae, pela ajuda imensuravel, que me possibilitou estudar e ter uma
profisséo.

A minha irma Flavia, pelo carinho e cuidado materno, pela companhia nos
momentos mais dificeis, por me dar a médo e me guiar.

Ao meu companheiro de vida, meu esposo Rafael, que foi pai e mde em minhas
auséncias, que cuidou de tudo e de todos, para que eu pudesse me dedicar as
minhas escritas.

Aos meus filhos Maria Eduarda e Joaquim, razdes de minha vida, por serem a luz
gue me guia e 0 amor que me fortalece.

A minha amiga Clarissa, por me persuadir a ousar ser uma mestra. Este passo
dificilmente seria dado sem teu incentivo e apoio tao carinhosos.

As minhas amigas Naila, Satiane e Carmen, pelas conversas acolhedoras, pelas
trocas compartilhadas, pela ajuda indispensavel para que eu conseguisse chegar até
aqui.

Aos meus companheiros de escola: professores, alunos, funcionarios e pais, por
serem a razao do meu fazer profissional, por permitirem que meus dias sejam
significativos e repletos de afeto.

As Professoras Fernanda Marquezan, Elisiane Lunardi e Luciana Zambon,
pelas contribuicdes tdo qualificadas e sensiveis.

Gratidao, em especial, a

Maria Eliza Rosa Gama,

minha professora e orientadora nesta pesquisa.

Obrigada por me trazer de volta.

Obrigada pela confianca, pela conducao firme

e necessaria, mas sobretudo, por me guiar com competéncia e carinho.

A profissional que sou hoje, com percep¢des mais amplas sobre a gestao e a
educacéo, devo aos teus ensinamentos e provocacoes.

A ti professora, minha admiracgéo e gratidao.



Ando devagar porque jative pressa
E levo esse sorriso
Porque j& chorei demais

Hoje me sinto mais forte
Mais feliz, quem sabe

So6 levo a certeza

De que muito pouco sei
Ou nada sei

Conhecer as manhas e as manhas
O sabor das massas e das macas

E preciso amor pra poder pulsar
E preciso paz pra poder sorrir
E preciso a chuva para florir

Penso que cumprir a vida
Seja simplesmente
Compreender a marcha

E ir tocando em frente

Como um velho boiadeiro
Levando a boiada

Eu vou tocando os dias
Pela longa estrada, eu vou
Estrada eu sou

Todo mundo ama um dia
Todo mundo chora

Um dia a gente chega

E no outro vai embora

Cada um de nés comp®e a sua histéria
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RESUMO

AUTORA: Fernanda Furlan
ORIENTADORA: Prof2. Dra. Maria Eliza Rosa Gama

Esta dissertacdo de Mestrado esta vinculada ao grupo de pesquisa Docéncia, Escola e Formacao de
professores (DOCEFORM) e ao programa de Pdés-Graduacdo em Politicas Publicas e Gestédo
Organizacional, da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), na linha de pesquisa LP2 - Gestéo
Pedagodgica e Contextos Educativos. Teve como objeto de pesquisa a gestdo escolar e como sujeitos
de investigagdo gestores que atuam na equipe diretiva de uma escola de ensino fundamental da rede
municipal de Santa Maria/RS. Esta pesquisa objetiva compreender como que as constantes
mudancas na dindmica escolar e gestédo de recursos (humanos, materiais e pedagdgicos) realizadas
por uma equipe diretiva ao longo da pandemia da Covid-19, podem contribuir com a gest&o escolar
por meio de memérias do periodo pandémico transformadas em experiéncias gestoras. Desta forma,
os fundamentos tedricos que sustentam este estudo buscam ampliar a compreensdo de educacao,
de escola e de gestdo escolar, bem como, os principios da gestdo democratico-participativa e as
contribuicbes da gestdo estratégica para a gestdo escolar, sendo balizados especialmente por
Libaneo (1998; 2008; 2012), Paro (1996; 2007; 2016), Lick (2000; 2008; 2010; 2012; 2014), Estevéo
(1998), Frigotto (2021) e Ghedin (2022). O problema de pesquisa intenciona responder quais
estratégias de gestdo decorrentes da pandemia da Covid-19 podem ser incorporadas com um caréater
potencializador para a gestdo escolar, a partir das experiéncias de uma equipe diretiva.
Metodologicamente, este estudo se pauta em uma pesquisa exploratoria, formativa, autobiografica e
de abordagem qualitativa, desenvolvida por meio de uma pesquisa de campo, apoiando-se para isto,
especialmente nas conceituacdes trazidas por Gil (2002; 2008), Ghedin (2022), Passeggi (2011;
2019) e Josso (2006; 2009; 2010). Os dados de pesquisa emergem também de documentos, mas
principalmente, da autobiografia dos sujeitos que integram esta investigacdo, através de narrativas
suscitadas por meio de grupos dialogais e de cartas pedagdgicas, utilizando as contribuicfes teéricas
de Schitze (2010), Gaskell e Bauer (2015), Weller e Pfaff (2010), entre outros autores. As
informacdes coletadas sdo exploradas a luz da analise textual discursiva (Moraes e Galiazzi 2006;
2007), sendo os resultados de pesquisa apresentados como nharrativas autobiograficas. As
conclusBes deste estudo denotam estratégias de planejamento adotadas pela equipe diretiva ao
longo da pandemia da Covid-19 que impactaram positivamente dimensdes da escola que integra este
estudo. No que tange a dimenséo pedagdgica, a coordenacdo pedagodgica aproximou-se mais do
planejamento docente, bem como, de alunos e de suas familias. Na dimensdo dos recursos
materiais/financeiros, observou-se que o adequado redirecionamento dos recursos frente a nova
conjuntura escolar durante a pandemia contribuiu para a seguranc¢a sanitéria na escola e alcance dos
objetivos pedagégicos junto a comunidade escolar. No que se refere a dimensdo dos recursos
humanos, é possivel destacarmos a relevancia da comunicagdo empatica, participativa e democrética
para a conducdo das préaticas gestoras e de planejamento que foram adotadas pela equipe diretiva
gue integra esta pesquisa. Esta pesquisa salienta ainda, a relevancia de estimular espacos de dialogo
e planejamento entre os integrantes da equipe diretiva, denominados como grupos dialogais, nos
qguais, estes gestores possam fortalecer a comunicacdo, a empatia e a flexibilidade, como
condicionantes importantes para o planejamento. Ademais, 0s movimentos desse estudo viabilizam o
produto de pesquisa denominado “Grupo dialogal como estratégia de planejamento da gestdo
escolar”, como um plano norteador das praticas gestoras baseadas nos principios da gestédo
democratica e participativa, que inclui a realizacdo de grupos dialogais como espacos periodicos de
comunicacdo, humanizacao e formacéo da equipe diretiva, de modo a contribuir para a qualificagcao
do planejamento na gestéo escolar.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Equipe diretiva. Pandemia da Covid-19. Grupos dialogais.
Narrativas autobiogréficas.



ABSTRACT

MEMORIES OF A MANAGEMENT TEAM IN THE COVID-19 PANDEMIC: DIALOGAL
GROUP AS A STRATEGY FOR SCHOOL MANAGEMENT

AUTHOR: Fernanda Furlan
ADVISOR: Profa. Dra. Maria Eliza Rosa Gama

This Master's thesis is linked to the research group Teaching, School and Teacher Training
(DOCEFORM) and to the Graduate Program in Public Policies and Organizational Management, at
the Federal University of Santa Maria (UFSM), in the research line LP2 - Pedagogical Management
and Educational Contexts. Its object of research was school management and the subjects of
investigation were managers who work in the management team of an elementary school in the
municipal network of Santa Maria/RS. This research aims to understand how the constant changes in
school dynamics and resource management (human, material and pedagogical) carried out by a
management team throughout the Covid-19 pandemic, can contribute to school management through
memories of the pandemic period. transformed into managerial experiences. In this way, the
theoretical foundations that support this study seek to broaden the understanding of education, school
and school management, as well as the principles of democratic-participatory management and the
contributions of strategic management to school management, being marked out especially by
Libaneo (1998; 2008; 2012), Paro (1996; 2007; 2016), Lick (2000; 2008; 2010; 2012; 2014), Estevao
(1998), Frigotto (2021) and Ghedin (2022). The research problem intends to answer which
management strategies resulting from the Covid-19 pandemic can be incorporated with a
potentializing character for school management, based on the experiences of a management team.
Methodologically, this study is based on an exploratory, formative, autobiographical and qualitative
research, developed through field research, relying for this, especially on the concepts brought by Gil
(2002; 2008), Ghedin (2022) , Passeggi (2011; 2019) and Josso (2006; 2009; 2010). Research data
also emerge from documents, but mainly from the autobiography of the subjects that integrate this
investigation, through narratives raised through dialog groups and pedagogical letters, using the
theoretical contributions of Schitze (2010), Gaskell and Bauer (2015 ), Weller and Pfaff (2010),
among other authors. The collected information is explored in the light of discursive textual analysis
(Moraes and Galiazzi 2006; 2007), and the research results are presented as autobiographical
narratives. The conclusions of this study denote planning strategies adopted by the management team
throughout the Covid-19 pandemic that positively impacted dimensions of the school that integrates
this study. With regard to the pedagogical dimension, the pedagogical coordination was closer to
teaching planning, as well as students and their families. In the dimension of material/financial
resources, it was observed that the adequate redirection of resources in the face of the new school
situation during the pandemic contributed to health security at school and the achievement of
pedagogical objectives with the school community. With regard to the dimension of human resources,
it is possible to highlight the relevance of empathetic, participatory and democratic communication for
conducting the management and planning practices that were adopted by the management team that
integrates this research. This research also emphasizes the importance of stimulating spaces for
dialogue and planning among the members of the management team, known as dialogue groups, in
which these managers can strengthen communication, empathy and flexibility, as important
conditioning factors for planning. In addition, the movements of this study make possible the research
product called “Dialogical group as a school management planning strategy”, as a guiding plan of
management practices based on the principles of democratic and participatory management, which
includes the creation of dialogical groups as periodic spaces of communication, humanization and
training of the management team, in order to contribute to the qualification of planning in school
management.

Keywords: School Management. Management team. Covid-19 pandemic. Dialogical groups.
Autobiographical narratives.
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APRESENTACAO

Inicio este projeto de pesquisa delineando brevemente minha trajetéria
pessoal e profissional, pois é justamente esta trajetéria que me motiva a pesquisar
na educacdo como académica do Mestrado Profissional em Politicas Publicas e
Gestéo Educacional da Universidade Federal de Santa Maria/RS, e como integrante
do grupo de pesquisa DOCEFORM - Docéncia, Escola e Formacéo de professores,
ligado & mesma instituicdo de ensino.

Conclui minha graduacdo no Centro Universitario Franciscano — UNIFRA
(atualmente Universidade Franciscana — UFN) no ano de 2006, mas atuar como
docente soO foi possivel quatro anos depois. Enquanto buscava uma oportunidade na
area da Educacéo, realizei um trabalho voluntario em uma Escola Municipal de
Educacao de Infantii — EMEI que havia proxima de minha casa, vivéncia que me
motivou a néo desistir da profissdo que havia escolhido.

Essa experiéncia como voluntaria fez com que eu tracasse para minha vida a
meta de estudar para o concurso publico do municipio de Santa Maria, pois queria
integrar a Rede Municipal de Educacdo de minha cidade natal. Enquanto estudava
fui em busca de um emprego remunerado. Sendo a oportunidade que encontrei,
mesmo que fora da minha area profissional, passei, a partir de 2008, a trabalhar
como secretaria no Ambulatorio de Psiquiatria do Hospital Universitario de Santa
Maria — HUSM, funcédo que desempenhei por dois anos. A atividade que exerci me
permitiu ter um maior conhecimento sobre algumas func¢des administrativas (redacao
de documentos formais, pesquisas em prontuarios meédicos, treinamento e
acompanhamento de estagiarios, otimizacdo do espaco do ambulatério para
médicos, funcionarios e pacientes, organizacdo de protocolos de atendimento, etc.),
entre outras vivéncias e experiéncias que contribuiram para minha formacéo
profissional e pessoal. Os dois anos de exercicio dentro do hospital, acompanhando
o trabalho médico que era realizado, tornou-se um marco referencial em minha vida,
instigando ainda mais em mim, o cuidado e a valoriza¢do das dimensdes humanas,
incluindo a saude, a ética e o acolhimento.

Em 2009 foi aberto o edital para o processo seletivo de professores para a

cidade de Santa Maria. Realizei concurso para professor dos Anos Iniciais e para
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professor de Educacéo Infantil, fui aprovada em ambos e no ano seguinte deixei o
trabalho como secretaria no HUSM para iniciar a minha trajetéria docente.

Passei assim, de forma muito realizada profissionalmente, a compor a Rede
Municipal de Educacdo — RME de Santa Maria, como professora de um 4° ano dos
Anos Iniciais. Paralelamente a isto, aceitei o convite para regéncia de uma 32 série?!
em uma escola da rede privada, onde em ambas eu havia sido estudante. Iniciar a
carreira docente exatamente nas duas escolas em que havia estudado durante o
Ensino Fundamental, foi uma experiéncia que me possibilitou refletir constantemente
sobre o meu fazer docente, remetendo-me ao tempo em que era aluna destas
instituicoes.

Na escola particular que estudei até a 62 seérie, enfrentei diariamente a
rejeicdo e o preconceito por colegas e professores por ndo me encaixar no padrao
social e financeiro dos estudantes e da escola daquela época. Contudo, o retorno
como professora me permitiu mais do que fazer as pazes com 0 meu passado, pude,
junto aos meus alunos, estimular a solidariedade, as relacbes de respeito a
diversidade étnica, de género, religiosa e social. Ou seja, aliar os processos de
ensino que contemplassem a qualidade pedagdgica sem excluir a dimensdo humana
e a formacdo integral dos individuos, se constituiu como um dos primeiros
ensinamentos da academia que pude transpor para minha pratica docente.

Eu néo sei precisar exatamente o que mais me motivou a escolher a profissao
de pedagoga, visto que o brincar de professora sempre foi a minha brincadeira
favorita, mas tenho certeza de que o modo de ser, de olhar e de ouvir desta
Fernanda pessoa, professora e gestora, esta diretamente imbricado nas lembrancas
daquilo que percebo como posturas mais adequadas que poderiam ter sido
adotadas pelos professores e pela escola naquela época. Felizmente, vivemos
atualmente relacdes mais humanizadas nas instituicdes educativas de modo geral,
gue caminham constantemente para 0 respeito e para a equidade dos individuos
gue integram 0s espagos escolares.

Em 2011, veio a segunda convocacao para atuacdo na Educacao Infantil da
RME, sendo no mesmo ano convidada para assumir a Coordenacao Pedagdgica
dos Anos Iniciais do Ensino Fundamental na EMEF em que j& atuava, e, mesmo

com pouca experiéncia, aceitei como desafio. Essa pratica me proporcionou muitos

L A escola na época ainda ndo havia adotado o ensino fundamental de nove anos, por isso o termo
série.
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aprendizados e o conhecimento de uma nova atividade profissional, a qual me
provocou muitas reflexfes frente aos desafios diarios do cotidiano escolar. Desta
maneira, fui em busca da p6s-graduacao para aprofundar os conhecimentos sobre a
Gestéo Escolar.

No ano seguinte, em 2012, modifiquei completamente minha atuacgao
profissional: deixei de exercer a funcdo de Coordenacdo Pedagdgica dos Anos
Iniciais para trabalhar em outra escola como professora do 5° ano do Ensino
Fundamental. Também deixei de atuar como professora de Educacdo Infantil em
uma EMEI e assumi a regéncia de uma turma de pré-escola em uma EMEF, sendo
esta a instituicdo em que permaneco até os dias atuais.

Em 2013 conclui a especializacdo em Gestdo Escolar. Orientagcao
Educacional e Supervisdo Escolar, na modalidade semipresencial pelo Centro
Universitario Bardo de Maua, tendo realizado como trabalho de concluséo de curso a
monografia intitulada “A administragcdo escolar e o papel social da Educagéo:
estabelecendo relagbes”, experiéncia tedrica e de pesquisa que permitiu que eu
desenvolvesse ainda mais admiracao pela area da gestao escolar.

No ano de 2014, na EMEF em que atuava como professora da Educacao
Infantil e pela qual havia tanto me identificado com a comunidade escolar, recebi o
convite para assumir a Coordenacdo Pedagodgica dos Anos Finais do Ensino
Fundamental e para atuar também no turno inverso, como professora do 5° ano.
Deste modo, passei a concentrar minhas 40 horas docentes na mesma instituicdo
onde permaneco atualmente, na qual passei a exercer em 2016 a funcédo de Vice-
Diretora e, a partir de 2019 aos dias atuais, a funcdo de Diretora.

Em 2020 fui selecionada para o curso de Mestrado Profissional em Politicas
Publicas e Gestdo Educacional do Centro de Educacédo da Universidade Federal de
Santa Maria PPPG/UFSM, sendo parte, também, do grupo de pesquisa
DOCEFORM - Docéncia, Escola e Formacédo de professores e, ainda, integrante do
projeto de pesquisa do mesmo grupo, intitulado DETRAPAN - Desafios enfrentados
pelos professores da educacdo basica para o desenvolvimento de seu trabalho em
tempos de e pos-remoto, ambos coordenados pela professora Maria Eliza Rosa
Gama (UFSM).

Pensar na gestdo escolar no periodo da pandemia da Covid-19, nas suas
implicagbes com o aprendizado e nas provocacdes que emergem deste processo

constitui-se como um dos aspectos educacionais que me motivam a aprofundar
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através da pesquisa. Redirecionar o olhar, ampliar os conhecimentos frente as
praticas educativas atuais e junto ao processo inevitavel de tantas transformacgfes
educacionais contribuem significativamente para minha formacdo e atuacao
profissional, bem como, para com a instituicdo escolar em que atuo como gestora.

Ao refletir sobre minha trajetéria pessoal, académica e profissional, e
compreendendo a importancia e repercussao das mesmas em minhas acbes
gestoras e, sobretudo, considerando a importancia da qualificacdo necessaria para
as praticas educativas e gestoras onde desempenho minhas atividades profissionais
atualmente, que corroboro com Pimenta (2000), quando essa infere que para a
construcdo da identidade docente, o processo de reflexdo do professor é
indispensavel, pois €& através deste processo que ele podera significar
conhecimentos e (re)significa-los para sua realidade profissional, educativa e,
indispensavelmente, social e politica.

Considerando ainda, os desafios vividos como diretora de uma escola
municipal durante a pandemia da Covid-19 nos anos de 2020 a 2022, alguns
guestionamentos se apresentam como indispensaveis em minha construcédo e
reconstrucao profissional: O que a pandemia nos ensinou? O que fica do trabalho da
gestdo escolar realizado presencialmente e a distancia, como experiéncia deste
periodo?

Pensar nestas provocacdes € lancar-se sobre a expectativa de que algumas
contribuicdes sao possiveis, é acreditar ainda, que movimentos necessarios para a
gualificacdo da gestdo democratico-participativa, ja ha tanto tempo elencados pelos
estudiosos da éarea, possam ter sido "chacoalhados" pela pandemia, forcando
aqueles que pensam e que fazem a educacdo nas escolas a olhar diferente,
enxergar, quem sabe, quais sdo as reorganizacfes necessarias para uma educacao
de qualidade para todos.

N&o objetiva-se, com isto, desenvolver uma concepcdo romantizada da
educacdo na pandemia, muito pelo contrario. No contexto educativo, é fato que
gestar a escola com todas as suas dificuldades, mudancas, desafios frente a
passagem avassaladora do coronavirus ndo foi nada romantico. Foi dificil, foi
trabalhoso, cansativo, desgastante fisica e emocionalmente.

Organizar uma instituicdo de ensino sem alunos e sem professores dentro de
suas paredes fisicas, mas com o compromisso de possibilitar meios, sobretudo

digitais, para que 0s processos educativos ndo s6 acontecessem, mas que também
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pudessem avancar, implicou em toda uma reestruturacéo escolar, na forma como os
integrantes da equipe diretiva organizavam seu trabalho, na concep¢do que
possuiam também, da prépria conducgdo da escola, de professores, alunos, familias
e de propostas educativas.

Nos atrevemos a dizer, que os desafios relacionados ao desenvolvimento dos
principios da gestdo democratica ficaram mais evidentes no trabalho dos gestores
escolares neste periodo, mas, se ficaram mais evidentes, isso também nos forcou a
olhar melhor para estes principios. Se s6 podemos inferir sobre aquilo que podemos
ver e sentir, e se tampouco, agimos sobre aquilo que desconhecemos, considerando
que o que é ignorado ndo incomoda, nos deparamos com aspectos que “bateram a
nossa porta” e nos forcaram uma acgao.

Assim, a pandemia que “bateu na porta da escola” e entrou sem a nossa
permissdo, diga-se de passagem, trouxe com ela uma série de modificacbes
necessarias para que alunos fossem melhor compreendidos em suas
especificidades, que professores fossem bem coordenados, que funcionarios
tivessem condicbes adequadas de trabalho, que familias fossem ouvidas e bem
comunicadas. Todos estes movimentos implicaram em uma reorganizacdo do modo
de fazer o trabalho, de agir enquanto gestor escolar.

Nessa analogia, a questdo que fica entdo agora €: 0 que colocaremos para
fora da porta da escola neste movimento de volta a normalidade? Tudo o que foi
movimentado sob uma perspectiva diferente? Ou alguma coisa fica? O que fica? E
por qué? Precisaremos entender entre a certeza e o erro, qual sera, de fato, o

conhecimento (til para a construcao de novas certezas.

Entdo ndés estamos diante de um outro desafio, que é a liberdade de
autoproducdo mediada pelo conhecimento, e a mediacdo da producado
humana, mediada pelo conhecimento, é o que possibilita que nés possamos
permanecer e perpetuar a vida humana no préprio planeta. [...] Portanto, a
relac@o fundamental do conhecimento é uma relagéo entre certeza e erro. E
0 erro as vezes é condicdo para o préprio conhecimento. Vocé pode errar
como condicao para construir a propria certeza (GHEDIN, 2020, 1:20:43).

Olhar com atengdo os movimentos atuais das organizagdes escolares, como
potenciais contribuicdes e compreendé-los por meio da pesquisa, para que através

dela, possam se consolidar como subsidios Uteis, implica em valorizar o
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conhecimento cientifico como potencial transformador, para que possamos olhar de
frente nossas verdades, ndo nos eximindo delas.

Ghedin, nos traz de forma destacada, que:

O conhecimento exige esforco, dedicacéo, tempo, coragem, persisténcia e
acima de tudo, uma responsabilidade social com as novas geracdes. Entdo
eu me formo, eu estudo, eu produzo conhecimento por que é necessario,
por uma lado fazer avancar o conhecimento, e por outro, garantir que esse
conhecimento chegue e oriente as decisdes das novas geracdes. O mundo
nado €, o mundo esta sendo, e o mundo vai ser, aquilo que fazemos dele. Ele
vai ser melhor quanto mais profundo for o conhecimento que noés
conseguirmos preservar para que as futuras geragdes tenham acesso a ele
para ter mais liberdade para fazer suas opgdes (2022, 1:41:17).

Em suma, o nosso desafio atual enquanto educadores pesquisadores,
envolve vérias questdes. Envolve a superacdo da cultura histérica centralizadora e
autoritaria de escola para a reconstrucédo de uma escola publica democratica de fato.
Estimular a responsabilidade coletiva e a construcdo de um ambiente favoravel para
a aprendizagem de alunos e professores envolve o desenvolvimento de uma
competéncia técnica, que nao se finda na formacdo, mas que pode ser construida
também, através da reflexdo (também tedrica) sobre a pratica.

A reflexdo sobre o fazer em educacdo enquanto se faz, constitui algo que
inclusive, a pandemia nos ensinou muito bem, aprendemos forcosamente e
diariamente, a “trocar a roda do carro com ele andando”. Mas precisamos ir além
disto, precisamos na interacdo com NOSs0os pares, nos processos formativos, através
da pesquisa cientifica, construir informacdes e conhecimentos que alimentem e
fundamentam nossa pratica, podendo assim, estarem nossas acfes pedagodgicas
imbricadas na qualidade necesséaria aos novos e melhores processos a serem
desenvolvidos pelos gestores educacionais, sobretudo, da rede publica de ensino,
em que se encontram os que mais precisam do poder transformador e libertador da
educacdo, como complemento indispensavel na formacdo de cidadaos criticos e
participativos na sociedade.

Deste modo, a pesquisa aqui apresentada, representa um importante passo
na minha constituicdo profissional e pessoal, pois € através desta que conjecturo
com a possibilidade de contribuir com a educacao publica da qual sou parte, e com a
educacéo publica, sobretudo, de qualidade, que defendo e acredito como gestora

escolar.
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1 INTRODUCAO

As organizagOes escolares tém necessitado, mais do que nunca, de reflexdes
e construgcdes que permitam as praticas gestoras desenvolvidas pelas escolas
avancarem em termos qualitativos de ensino e, a0 mesmo tempo, que consigam
gerir satisfatoriamente os processos em educacéo, de tal modo, que estes possam
resultar em praticas gestoras significativas, possibilitadoras e transformadoras para
0s integrantes da escola, como individuos que ensinam e que aprendem numa
intima relacéo.

As concepcdes de escola desde a segunda metade do século XX tém girado
em torno da ideia de um ensino comum para todos, e a0 mesmo tempo, frente a
uma necessidade de diferenciagcdo conforme as caracteristicas individuais, sociais e
culturais dos alunos (LIBANEO, 2012). Ainda segundo o autor, 0 modelo de escola
tradicional, criticado pela maioria dos educadores atuais, suscita a
indispensabilidade de uma ideia de escola compreensiva, baseada na
obrigatoriedade escolar, igualdade de oportunidades, integracdo social e respeito a
individualizacao.

Contudo, observamos também, a crescente concepcdo de um mercado
educacional para muitas instituicbes e educadores, baseado na crescente l6gica da
competicdo, no qual busca-se uma competéncia pedagogica através de uma
pedagogia da concorréncia, da eficiéncia e da produtividade.

Quando se consideram as possiveis contradicdes desse projeto com a
melhoria da qualidade de ensino e com a qualificacdo profissional, em
decorréncia da revolugdo tecnoldgica e do novo paradigma produtivo, pode-
se concordar que as perspectivas para o campo educacional ndo indicam a

construcdo de uma educagdo democratica, equalizadora, formadora e
distribuidora de cidadania (LIBANEO, 2012, p. 127).

Assim, ao invés de termos um projeto educacional voltado para a incluséao
social, autonomia do sujeito e para a promocdo da igualdade, promovemos a
competicdo e os resultados individuais, em detrimento da equidade da educacéo
para o avanco e desenvolvimento dos individuos para uma melhor convivéncia em
sociedade.

Pensar em novas praticas gestoras, ou em praticas gestoras melhor
direcionadas as necessidades da comunidade escolar, numa concepgao

democrético-participativa da educacdo, implica considerar o processo de gestdo da
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escola como uma construgédo coletiva comprometida com a sociedade, com sua
responsabilidade social e como viabilizadora de uma educagéao de qualidade para
todos os individuos, mas sobremaneira, para aqueles que mais necessitam de
condicdes de vida mais dignas. Embora a educac¢éo escolar ndo seja o Unico meio,
configura-se como uma das mais potentes formas de contribuicdo da educacéo no
desenvolvimento emocional e cognitivo para a transformagédo individual e
consequentemente, coletiva dos individuos.

O tipo de gestdo a ser adotada na educacdo publica brasileira €, por
determinacao legal, a gestdo democratica, pois o artigo 206 da Constituicdo Federal
Brasileira e o artigo 3°, inciso VIII, da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao, assim
determinam. Contudo, esta determinagdo tem uma raz&ao de ser, que inclusive vem
apresentando uma crescente consensualizacdo entre os educadores das suas
importantes contribuicdes para as praticas educativas, na qual a gestdo democratica,
através do exercicio da autonomia e participagdo, entre outros principios, visa
gualificar com equidade os processos educativos (LUZ, 2007).

Sob esse viés, duas consideracdes precisam ser feitas: a primeira, que a
gestdo nas escolas precisa ser fundamentada numa pratica de gestdo democratico-
participativa; a segunda € que estas praticas gestoras necessitam ser
constantemente qualificadas e aperfeicoadas, considerando as rapidas mudancas
da sociedade atual.

Qualificar deste modo a pratica que permeia as acdes desenvolvidas pelas
escolas no que se refere a gestdo escolar destes espacos, infere em conhecimento
como transformador e possibilitador da qualificacdo necessaria as organizacfes
escolares, considerando ainda para isto, as mudancas necessarias e vivenciadas
pelas instituicbes escolares durante o periodo de pandemia pela Covid-19.

Essa epidemia global, denominada como pandemia da Covid-19 ou também

como pandemia do coronavirus? teve inicio no Brasil em 26 de fevereiro de 2020

2 Como o uso dos termos Covid-19, coronavirus e SARS-CoV-2 sdo muito utilizados pela populagéo
ao se fazer referéncia a pandemia que iniciou em 2020, sendo usados quase que como Sindnimos
por alguns, convém realizarmos alguns esclarecimentos acerca destes termos. a) Coronavirus: nome
dado a uma extensa familia de virus que se assemelham. Muitos deles j& nos infectaram diversas
vezes ao longo da histéria da humanidade. Dentro dessa familia h& vérios tipos de coronavirus,
inclusive os chamados SARS-CoVs (a sindrome respiratdria aguda grave, conhecida pela sigla
SARS, que ha alguns anos comecou na China e se espalhou para paises da Asia, também é causada
por um coronavirus). b) SARS-CoV-2: virus da familia dos coronavirus que, ao infectar humanos,
causa uma doenga chamada Covid-19. Por ser um microrganismo gque até pouco tempo ndo era
transmitido entre humanos, ele ficou conhecido, no inicio da pandemia, como “novo coronavirus”. c)
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com o primeiro caso registrado na cidade de S&o Paulo. A referida pandemia se
configura por uma elevada transmissibilidade do coronavirus SARS-CoV-2,
responsavel por uma infeccdo respiratéria aguda em grande parte dos
contaminados.

Os infectados pelo virus apresentam sintomas semelhantes ao da gripe como
febre, dor de cabeca, dor de garganta, tosse e coriza, contudo em algumas pessoas
0s sintomas se apresentam de maneira muito resistente, e sendo a vacina para a
prevencdo desta doenca uma descoberta recente, cerca de 472 milhdes de pessoas
no mundo foram infectadas, e destas, mais de 6 milhdes apresentaram um quadro
clinico critico, evoluindo para o 6bito. Somente no Brasil, foram mais de 657 mil
mortos, estando nosso pais entre as federacbes do mundo com maior niamero de
infectados e 6bitos em decorréncia da Covid-19.3

Frente ao acontecimento da pandemia mundial da Covid-19 que se instalou
no Brasil de forma crescente a partir de mar¢co do ano de 2020, e que faz com que
as aulas presenciais fossem suspensas em todo o pais até meados de 2021, este
processo impOs para as escolas novas intervencdes pedagdgicas junto aos alunos,
professores e familias, do mesmo modo, que exigiu que equipes diretivas* se
reinventassem diariamente, realizando uma gestéao escolar fora da escola.

O periodo inicial da pandemia (de marco a junho de 2020) na rede municipal
de educacdo de Santa Maria, pode ser definido como um momento de grande
tensdo coletiva em que todos sdo surpreendidos pelo alastramento da pandemia.
Neste momento cada escola se organiza de sua maneira, ndo havendo ainda um
regramento pela mantenedora.

Pode ser definido ainda, por um momento de acolhimento e de cuidado do
outro, na tentativa de preservacdo da vida. E caracterizado também por um
momento de cunho assistencialista pelas escolas, que buscam auxiliar familias
menos favorecidas economicamente. Mas é, sobretudo, um periodo em que as

escolas realizam inUmeras estratégias inovadoras para a manutenc¢do dos vinculos

Covid-19: doenca que se manifesta em nds seres humanos, apés a infec¢do causada pelo virus
SARS-CoV-2. Dados obtidos no site do Instituto Butantan. Disponivel em https://butantan.gov.br/,
acessado em 10 de abril de 2022.

3 Dados obtidos pelas informacdes disponiveis nos sites do governo federal do Brasil:
https://www.gov.br/saude/pt-br/coronavirus e https://covid.saude.gov.br. Ambos acessados em 23 de
margo de 2022.

4 Ao longo desta pesquisa abordaremos sobre a utilizacdo do termo equipe diretiva dentro da gestdo
escolar, defendendo nossa opg¢éo conceitual, sobretudo, na concluséo desta pesquisa.
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junto a sua comunidade escolar, e fazem uso de metodologias alternativas para que
os alunos preservem o habito do estudo e o vinculo escolar.

O periodo de atravessamento da pandemia (julho de 2020 a junho de 2021)
caracteriza-se como um periodo mais sistematizado. O ensino € normatizado pela
rede municipal, metodologias especificas sdo consolidadas, recursos tecnolégicos
sdo agregados e protocolos de seguranca sdo desenvolvidos e aplicados, 0 que
possibilita um retorno gradual de alguns profissionais, especialmente os integrantes
de equipes diretivas, ao espaco fisico da escola.

Formaliza-se neste momento, o ensino remoto na Rede Municipal de
Educacédo, onde um curriculo emergencial é construido e as atividades pedagodgicas
séo realizadas a distancia pelos alunos com o apoio de seus professores, passando
a serem devidamente registradas, e contabilizadas as horas letivas, visando o
cumprimento das 200 horas minimas previstas para um ano letivo escolar, conforme
determina a LDB 9495/96.

Representa ainda, um momento potente para a formacédo de professores da
RME, com inimeros encontros formativos e de aprimoramento profissional atraves
de plataformas virtuais, viabilizando uma interacdo mais facilitada entre alunos,
familiares, professores e equipe diretiva, seja pelo uso dos recursos tecnoldgicos
disponibilizados pelo municipio, seja pela consequente otimizacdo do processo de
ensino e de aprendizagem remoto.

Contudo, representa também, um periodo permeado de inumeras tensoées,
duvidas, resisténcias, insegurancas, construcdes e desconstrucbes, alta
burocratizacdo nas diferentes fun¢des, demandas exaustivas e constantes desafios
profissionais para alunos, familias, docentes e integrantes de equipes diretivas.

O periodo que definimos como pos-remoto (de julho de 2021 ao primeiro
trimestre de 2022), representa um marco importante para o ensino municipal, pois é
a partir de julho de 2021 que alunos e professores passam a retornar ao ensino
presencial de forma gradual, escalonada e hibrida®, sendo que alguns alunos e
professores puderam optar por permanecer por um tempo maior no formato apenas

remoto (considerando suas necessidades pessoais de saude e familiares).

5 0 ensino hibrido é uma estratégia de aprendizagem que combina recursos digitais com o ensino
presencial. Por exemplo, enquanto os alunos se relinem com colegas e professores em sala de aula,
o aprendizado é enriquecido com atividades online e contetdo digital, como tarefas gamificadas,
videoaulas e avaliacdes virtuais. Contudo a abordagem de ensino hibrido na pandemia recebeu outra
denotacao, sendo compreendido como um ensino possibilitado na escola e fora dela.
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Inimeras mudancas no ambiente escolar foram colocadas em prética para
possibilitar o retorno presencial da comunidade escolar, como o distanciamento em
sala de aula, na refeicdo escolar e em atividades coletivas, no uso continuo e
obrigatério de mascara facial, nas rotinas rigidas de limpeza e higienizacédo
constante de superficies, afericdo da temperatura corporal, entre tantas outras
adaptacbes que passaram a fazer parte das rotinas diarias da escola naquele
periodo.

O retorno fisico para o ambiente escolar representou um periodo de muitas
expectativas e importantes tensdes para todos que o integravam, mas que aos
poucos foi sendo substituido pelo sentimento de seguranca entre a comunidade
escolar. Os processos de ensino cada vez mais proximos do modelo tradicional,
trouxeram conforto, mas trouxeram sobretudo, a satisfacdo coletiva pela
possibilidade do reencontro e convivio entre os pares.

Os periodos temporais denominados neste estudo como inicio da pandemia,
atravessamento da pandemia e de pés-remoto®, sdo permeados de desestabilizacéo
da comunidade escolar, estabilizacdo em alguns momentos e desestabilizacdes que
voltam a se apresentar a cada nova orientacdo transmitida pela Secretaria de
Municipio da Educacdo - SMEd. Ou seja, 0s trés periodos juntos, marcam um
periodo historico para a educacdo permeado de frequentes construcbes e
reconstrucdes, de tentativas, avancos e fracassos. Mas € marcado também,
incontestavelmente, por inGmeros novos movimentos ha educacao, sendo o avancgo
tecnolégico como ferramenta educativa, um deles.

As novas formas de organizacdo, de comunicacao e de gestdo que passaram
a perfazer as diferentes dimensdes escolares, e que, incluiram diferentes estratégias
utilizadas na gestdo escolar (de recursos humanos, materiais/financeiros e
pedagodgicos) poderdo ser contadas futuramente como um importante evento
histérico, ou podem ainda, se constituirem como experiéncias a serem
aperfeicoadas e replicadas, ou a serem evitadas na educacao.

De forma ampla, este processo, embora conturbado, pode ser utilizado como
um importante ponto de partida para a qualificacdo de nossas praticas gestoras no
ensino publico. Disso depende, da forma como olhamos e inferimos sobre as

atividades experimentadas na pandemia da Covid-19.

6 Estes periodos, que configuram os recortes temporais deste estudo, serdo melhor descritos no
subcapitulo 4.5 desta pesquisa.
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E a partir desta constatacdo provocativa, possibilitada pela imersdo da
pesquisadora na educacdo, como diretora de uma escola municipal de ensino
fundamental, que nasce o problema desta pesquisa: Quais novas estratégias de
gestdo, decorrentes da pandemia da Covid-19 podem ser incorporadas com um
carater potencializador para a gestdo escolar a partir das experiéncias de uma
equipe diretiva?

Sob esta 6tica, objetivamos através desta investigacdo, compreender como
as constantes mudancas na dinamica escolar e na gestao dos recursos (humanos,
materiais e pedagdgicos) realizadas por uma equipe diretiva ao longo da pandemia
da Covid-19, podem aprimorar a gestdo escolar por meio de memérias do periodo
pandémico transformadas em experiéncias gestoras.

O estudo cientifico decorrente deste trabalho académico visa possibilitar
contribui¢cdes tedricas, metodologicas e de cunho analitico-reflexivo ndo apenas para
os integrantes da equipe diretiva sujeitos deste estudo e para a escola locus deste
movimento, mas também, para os demais pesquisadores em educacao, em politicas
publicas e gestdo educacional.

Ao considerarmos ainda a importancia desta pesquisa para o meio académico
e para a educagcdo, N0 NOSSO COMPromisso como pesquisadores e em nossa
responsabilidade indispensavelmente social, nos remetemos as palavras de Ghedin
(2022), quando este nos traz que o pesquisador ao compreender o conhecimento,
conheci a si mesmo, podendo a partir deste movimento, conhecer o mundo e inferir

positivamente sobre ele. Sendo assim,

NOs ndo somos obrigados de modo nenhum a fazer pesquisa em educacéo,
nem a fazer mestrado e nem doutorado, mas por que é que nés fazemos?
Porque se ndo o fizermos, o0 modo de produzir, reproduzir, construir e
produzir o humano, ndo vai existir. Portanto a possibilidade de manutencéo,
de evolucéo e de desenvolvimento humano, é radicalmente dependente do
conhecimento que nés produzimos sobre as formas de produzir e reproduzir
0 préprio humano neste contexto histérico. N6és ndo somos obrigados a
fazer pesquisa em educagdo, mas é necessario que facamos para que
possamos compreender melhor quem € o ser humano e desenvolvé-lo
melhor contra a violéncia, contra o preconceito, contra as formas de
desumaniza¢é@o do humano (GHEDIN, 2022, 1:27:04).

As pertinentes provoca¢bes do autor, vdo ao encontro desta experiéncia
oportunizada pelo Mestrado Profissional em Politicas Publicas e Gestdo Educacional
da UFSM, que viabiliza a pesquisa onde o conhecimento é produzido e reproduzido

de diversas formas diariamente, pela qual buscamos a partir da pesquisa cientifica, e
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imersos no campo da escola publica, produzirmos informacfes que contribuam para
o desenvolvimento humano e para a educagao.

Assim, ap6s a introducdo inicial deste estudo, no segundo capitulo
apresentamos uma abordagem tedrica sobre o0 objeto desta pesquisa, que € a
gestdo escolar. Para isto incluimos, mesmo que de forma breve, concepcbes
tedricas sobre a educacdo intencional e escolar, a escola como instituicdo e
organizagao, 0s processos e concepcgdes que permeiam a gestao escolar em si, bem
como, 0s principios que compdem a gestdo democrética-participativa. Buscamos
com este capitulo, compreender a gestédo escolar a partir de uma constituicio macro
de educacéo, que alcanca por fim, possibilidades como a gestdo estratégica para a
potencializacdo da gestdo escolar como parte inerentemente importante para o0s
processos democraticos e participativos em educacéao.

No terceiro capitulo, contextualizamos alguns aspectos importantes que
permeiam este estudo. Ou seja, para que possamos melhor entender quando e onde
€ desenvolvida esta pesquisa, é indispensavel que possamos também, aprofundar
nosso entendimento sobre a educacgéo ao longo da pandemia da Covid-19 no Brasil,
bem como, na rede municipal de educacdo de Santa Maria/RS, de onde emerge
desta ultima, os recortes temporais que norteiam este trabalho.

A descricdo da escola, de seu ambiente fisico e dos sujeitos de pesquisa que
a integram, possuem a intencao de transportar o leitor para o local do qual se fala,
para que ao longo deste estudo, este possa acompanhar os procedimentos da
pesquisa, se apropriando da conjuntura que compde a instituicdo de ensino que
integra esta pesquisa.

O conhecimento deste contexto permite que possamos avancar pelo caminho
metodolégico que conduz este estudo. Apresentamos assim, no quarto capitulo, o
problema relacionado a gestdo na pandemia que inspira esta pesquisa, bem como,
0s objetivos especificos formulados como questbes para que possamos responder
ao problema da pesquisa.

Na sequéncia, abordamos os aportes tedricos e metodologicos utilizados para
a conducdo deste estudo, as fontes e instrumentos para a coleta de dados, e
finalmente, como as informagdes encontradas foram organizadas e analisadas. Para
além, de apresentar as metodologias utilizadas a luz das contribui¢des tedricas e
legitimas em pesquisas cientificas, intencionamos ao nos apropriarmos de tais

métodos, apresentar um caminho metodoldgico préprio, construido e percorrido a
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partir das necessidades metodoldgicas para a melhor conducdo desta pesquisa, sem
desconsiderarmos suas especificidades no estudo realizado.

No quinto capitulo, apresentamos por meio de narrativas, os dados de
pesquisa construidos através dos documentos, dos grupos dialogais e das cartas
pedagdgicas, a partir das fontes que compdem este estudo. Estas narrativas foram
construidas a partir das vivéncias de integrantes de uma equipe diretiva ao longo da
pandemia da Covid-19. Memodrias estas, que ao serem reconfiguradas coletivamente
como histérias de vida, constituem experiéncias profissionais individuais e coletivas,
para a gestao escolar.

A conexao das informacdes e conhecimentos produzidos a partir desta
pesquisa é apresentada na conclusao final desta dissertacdo de mestrado, onde, por
meio de uma carta pedagogica, respondemos ao problema e aos objetivos deste
estudo, fomentando contribuicbes para o meio académico e para a gestao escolar.
Finalizamos com a abordagem do produto de pesquisa que emerge da metodologia
utilizada neste estudo e vivenciada pelos sujeitos de pesquisa.

N&o poderiamos deixar de finalizar esta introducdo com as palavras de
Ghedin (2022), que nos lembram de que como individuos, ndo somos obrigados a
fazer pesquisa em educacéo, por isso é algo que fazemos por opcao, fazemos por
um desejo profundo de explicar a nGs mesmos porque pesquisamos em educacao,
um desejo de compreendermos quem somos nOs nesse contexto, um desejo
arraigado na condicdo humana, na condicdo que depende do conhecimento para

compreender a si mesmo, 0 mundo e 0s outros.
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2 CONTRIBUICOES TEORICAS SOBRE A GESTAO ESCOLAR

A acao educativa ndo se refere somente as acdes pedagdgicas, mas também
as suas intencionalidades politicas e suas formas de organizacdo e reorganizacao
nas instituicoes escolares, contemplando os diferentes sujeitos que a compdem.

Sendo a ac¢do educativa, compreendida assim, como um processo inerente a
educacdo, pensar a educacdo implica também em ampliar nosso processo de
formacédo profissional, aprimorando as possibilidades de ressignificacbes, do
desenvolvimento intelectual, da constituicdo de relagbes e, consequentemente, da
construcédo de conhecimento para a transformacéo e qualificacdo das organizacdes
escolares.

O embasamento desta dissertacdo de mestrado possui como principais
suportes teodricos as concepcoes de Heloisa Liuck (2000; 2008; 2010; 2012; 2014),
José Carlos Libaneo (1998; 2008; 2012), Sofia Lerche Vieira (2007; 2009), Vitor
Paro (1996; 2007; 2016), Gaudéncio Frigotto (2021) e Evandro Ghedin (2006; 2022),
entre outros autores igualmente importantes que abordam a educacdo e a gestao
escolar sob o viés democratico e que agregam a esta pesquisa relevantes
contribuicoes.

Em sintese, para o referencial tedrico desta pesquisa, que intenciona ampliar
a compreensao sobre gestédo escolar, buscamos tracar um caminho conceitual que
nos permita compreender, mesmo que de forma sucinta, alguns fundamentos da
educacéo intencional e escolar, de escola e de gestdo escolar, até que possamos
alcancar os principios que compdem a gestdo democratica-participativa para a
gualificacdo da gestdo das organizacdes escolares, com a contribuicdo ainda para

isto, da gestéo estratégica na gestao escolar.

2.1 EDUCACAO INTENCIONAL E ESCOLAR

No Brasil, a lei n°® 9.394 de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - LDB
9394/96 (BRASIL, 1996), promulgada em 20 de dezembro de 1996 e sancionada
pelo entdo presidente do Brasil Fernando Henrique Cardoso, foi criada para garantir
o direito a toda populacdo de ter acesso a educacdo gratuita e de qualidade, para

valorizar os profissionais da educacao, estabelecer o dever da Uni&do, do Estado e
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dos Municipios com a educagdo publica, trazendo ainda, outras importantes
definicdes e contribuicdes para a organizacdo da educacdo em nosso pais, além de
outros objetivos mais ou menos explicitos ao longo da LDB 9394/96.

Como os objetivos explicitos e implicitos da referida lei ndo sdo nosso objeto
de discussdo neste momento, destacamos aqui seu artigo primeiro como uma

importante definicdo da educagéo no Brasil:

A educacdo abrange os processos formativos que se desenvolvem na vida
familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas instituicbes de ensino e
pesquisa, nos movimentos sociais e organizagfes da sociedade civil e nas
manifesta¢cdes culturais (BRASIL, 1996).

O artigo traz em sua conceituacdo a intencionalidade da Educacédo, mas nao
necessariamente a formalidade como condicdo Unica, tampouco a escola como
reduto exclusivo para o desenvolvimento da educacdo. Nesse mesmo sentido,
Libaneo (1998; 2008; 2012) nos traz que a Educacéo pode ser definida como uma
pratica social que faz parte do contexto geral da sociedade, assumindo, contudo,
diferentes modalidades e distinguindo-se como educacdo nado intencional e
educacéo intencional.

Para Libaneo (2012), a educacdo néo intencional € informal e se refere as
influéncias do meio natural e social junto ao homem, interferindo em sua relagéo
com o meio social.

Como exemplos desta modalidade educativa, podem-se citar os costumes,
a religido, as leis, os fatos fisicos (p. ex. o clima), as ideias vigentes na
sociedade, o tipo de governo, as praticas das familias, etc. Tais fatores ou
atos, nem sempre sdo conscientemente intencionais, nao institucionais, nao
planejados, assistematicos, envolvem tudo o que impregna a vida social,
como o ambiente e as rela¢Bes socioculturais, e atuam sobre a formacéo

das pessoas. Esses elementos estdo presentes também nos atos
educativos intencionais (LIBANEO, 2012, p.236).

Ja a pratica educativa intencional pode ser subdividida em educacdo nao
formal e em educacédo formal. A pratica educativa intencional ndo formal se refere as
relacbes pedagodgicas com pouca sistematizacdo ou estruturacdo, e, embora haja
pouca sistematizacdo das intencles, ela se relaciona frequentemente com a
educacéo formal (movimentos sociais, clubes, museus, meios de comunicacdo de
massa, cinemas, etc.). Ja a prética educativa intencional formal se caracteriza por

ser institucional, ter objetivos explicitos, conteddos organizados, métodos de ensino
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estabelecidos e procedimentos didaticos norteadores. Embora tal modalidade
educativa ndo ocorra apenas na escola, esta se configura como o local tipico deste
tipo de educacéo (LIBANEO, 2012).

Saviani (2001), em umas das primeiras iniciativas de classificagdo das
concepcbes de educacgdo, identifica cinco tendéncias na histéria da educacao
escolar brasileira: a primeira, humanista tradicional, centrada no conhecimento, na
formacéo intelectual e na autoridade, tem sua presenca marcante na pedagogia
catblica; a segunda, é a tendéncia humanista moderna que abrange correntes
originadas da filosofia, com base em visbes de homem voltadas para a existéncia
humana, a vida e a atividade, resultando em uma pedagogia centralizada na crianca.
A terceira € a tendéncia tecnicista, que introduzida na politica educacional do regime
militar, baseia-se na racionalidade, eficiéncia e produtividade, com forte peso na
formacdo técnica e no ensino profissionalizante. A quarta tendéncia é a critico-
reprodutivista, a qual propicia uma analise critica da educacdo na sociedade
capitalista, destacando a relacdo entre a educacao e o processo de dominagcao na
sociedade de classes, ainda que contribuam para a transformacao da sociedade. E
por fim, a quinta e ultima, € denominada como tendéncia dialética, que destaca as
possibilidades transformadoras da educacédo em meio as contradicbes da sociedade
capitalista, ressaltando a necessidade da classe trabalhadora apropriar-se, por meio
da educacéo e da escola, do saber sistematizado, potencializando sua capacidade
de organizacao, reivindicacdo e pressao popular.

E possivel, a partir destas concepcdes trazidas por Demerval Saviani,
denominada também como tendéncia histérico-critica, compreendermos as
tendéncias historicas que permeiam a educacdo no Brasil, seja num contexto
pregresso e/ou atual. E também, a partir destas, que podemos enquanto gestores
nas instituicées publicas de educacao, avaliar e redimensionar nossas tendéncias
pedagogicas, pautando-as nos desafios atuais dos diferentes contextos culturais,
sociais e politicos presentes em nossa sociedade, e sobretudo, para que a partir
destas reflexdes, seja possivel redimensionar nossas praticas de tal modo que elas
sejam capazes, de no minimo, nos aproximar o0 maximo possivel das necessidades
de nossos alunos, de suas comunidades e da gestdo democrética preconizada pela
LDB 9394/96 (BRASIL, 1996).

Nesse mesmo sentido e mesma ocasido temporal (fim da década de 70), o

pesquisador José Carlos Libaneo divide as pedagogias modernas entre liberais e
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progressistas para que possamos melhor compreendé-las numa linguagem

pedagdgico-didatica, tendo como base as préticas de ensino realizadas nas escolas.

O autor dimensiona tais tendéncias pedagogicas e as denomina como pedagogias.
As pedagogias de cunho liberal aglutinou a pedagogia tradicional, a
pedagogia renovada e o tecnicismo educacional; as pedagogias de cunho
critico-progressista associou a pedagogia libertadora (iniciada com Paulo

Freire), a pedagogia libertaria e a pedagogia critico-social dos contetidos
(LIBANEO, 2012, p. 241).

As tendéncias suscitadas por Demerval Saviani e por José Carlos Libaneo
denotam a pedagogia da educacao impregnada pelo cenério cultural, politico e
social de cada periodo na histéria da educacdo em nosso pais, mas mais do que
isto, configuram tendéncias pedagogicas que complementam-se e permitem que
possamos ampliar as concepc¢des acerca das tendéncias mais ou menos presentes
na educacéo, compreendendo nosso atual cenario educacional e permitindo ainda,
gue possamos, a partir delas, (re)direcionar praticas e/ou posturas pedagogicas a
partir das conceituacfes organizadas pelos referidos pesquisadores.

Compreender algumas das diferentes concepcbes de educacdo escolar e
suas implicacdes na pratica da gestéo escolar, que constituem historicamente nossa
atuacao pedagogica, nos possibilita formas mais amplas de superacédo dos desafios
presentes no cotidiano escolar.

Em suma, os dois modelos obtidos a partir das pesquisas de Saviani e
Libaneo, podem ser definidos como modelo pedagdgico liberal e o modelo
pedagodgico progressista. Enquanto o primeiro modelo procura manter a sociedade
do jeito que ela estqd, o segundo modelo visa a educacdo como ferramenta
transformadora das nossas acdes educativas, de nossas escolas e de nossa
sociedade.

Ao mesmo tempo em que as concepcdes pedagodgicas evoluem, impregnando
as praticas escolares em suas diferentes instancias organizacionais, € possivel
elencarmos também as tendéncias pedagdgicas que emergiram em relacdo a gestao
das escolas.

Para Luck et. al. (2012), a primeira tendéncia pedagodgica concentra-se em
explorar a relacdo entre eficacia da escola e a participacdo na administracéo escolar;
a segunda volta-se para a tendéncia pratica e administrativa da “autogestao

escolar’, e a terceira é baseada na reconceituacdo do papel do gestor como gestor
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da escola eficaz. Deste modo, segundo a autora, podemos definir a primeira
tendéncia como uma abordagem que procura identificar as qualidades de cada
escola, que se diferenciam em relacdo a resultados como nivel de aprendizagem e a
reputacéo da escola na comunidade escolar.

Libaneo (2012) relaciona as tendéncias pedagogicas as funcdes da escola,
gue se apresentam atualmente difusas, tanto no ambito da investigagdo como da
pratica escolar. No ambito da pratica escolar as escolas continuam direcionadas
para quatro tipos de pedagogia, a saber: pedagogia tradicional, pedagogia tecnicista,
pedagogia da Escola Nova e a pedagogia sociocritica.

Ainda, para o autor, a pedagogia tradicional e a tecnicista configuram-se mais
convencionais e conservadoras, sendo a pedagogia tradicional centrada na mera
transmissdo de conteudos e na autoridade absoluta do professor. A pedagogia
tecnicista, também associada a transmisséo de conteudos, inclui a formacao técnica
alinhada com as necessidades do mercado de trabalho. Ja a pedagogia da Escola
Nova, é baseada em uma visdo construtivista e baseia-se nos diferentes interesses
e ritmos de aprendizagem, néo se exclui a transmissdo de conhecimentos, mas foca
no ambiente organizado e propicio para que o aluno desenvolva sua aprendizagem.
E pautada na integracéo social, tendo em segundo plano o ensino dos contetdos e
desenvolvimento cognitivos dos alunos.

A pedagogia sociocritica, segundo Libaneo (2012, p.245), propde “associar ao
ensino-aprendizagem a responsabilidade da escola perante as desigualdades
econdmicas e sociais, ajudando os alunos em sua preparacao intelectual e em sua
insercao critica e participativa na sociedade”.

Considerando as contribuicbes do autor, acrescentamos, ainda, que a
pedagogia sociocritica incorpora as questdes socioculturais, as diferencas entre as
pessoas, 0s problemas da vida urbana e com o meio ambiente, entre outros
aspectos de relevancia social. O desafio centra-se em articular de maneira
equilibrada o dominio dos contetudos cientificos com as relacfes socioculturais que
permeiam a vida social e escolar de seus alunos, que visam a formacdo da
cidadania e formas de acdo e intervencao transformadora da realidade através da
educacéo escolar.

A LDB 9394/96 (BRASIL, 1996) apresenta no artigo 2° a sua intencionalidade,

trazendo também a formalidade inerente a educagédo escolar. Embora o artigo nao
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faca mencdo direta a educacdo escolar, tal afirmacdo pode ser concebida na
utilizagdo do termo “educando” na redagao da lei, como exposto a seguir:
A educacdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de
liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno

desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificacé@o para o trabalho (BRASIL, 1996).

O pleno desenvolvimento do educando, seu exercicio da cidadania e sua
gualificacdo para o trabalho, configura deste modo, objetivos para a educacao
escolar no Brasil, visto que, o termo educando pode ser definido segundo Michaelis
2022), como “que ou aquele que esta sendo educado; aluno, discipulo”, e aluno esta
inerentemente atrelado a instituicdo escolar, ou seja, a escola.

Para Libaneo (2008), a educacao escolar tem por finalidade a apropriacéo de
saberes, procedimentos, atitudes e valores por parte dos alunos, por meio da acao
mediadora dos professores e pela organizacdo e gestdo da escola junto a sua
comunidade escolar. Configurando ainda, como principal funcdo social e pedagogica
das escolas, assegurar o desenvolvimento das capacidades cognitivas, operativas,
sociais e morais através da organizacdo e operacionalizacdo do seu curriculo
escolar, nos processos do pensar, na formacdo da cidadania participativa e na
formacéo ética.

A educacdo é um direito social assegurado a todos os brasileiros pela
Constituicdo Federal promulgada em 1988, na qual, em seu artigo 6° temos a
educacdo, assim como a saude, o trabalho, o lazer, a seguranca, a previdéncia
social, a protecdo a maternidade e a infancia e a assisténcia aos desamparados

como direitos sociais assegurados a todos os brasileiros. Para Lick (2010, p. 36):

O direito a educacdo se viabiliza através da escola, aqui tomada em sentido
amplo, significando o lugar onde criangas, jovens e adultos renem-se em
torno do cotidiano desafio de ensinar e aprender. o termo escola, pois,
abrange desde organizacbes que abrigam as primeiras praticas de
educacdo infantil, aquelas que recebem pessoas interessadas em saberes
mais elaborados, a exemplo das instituicbes de ensino superior.

Ampliando essa compreensdo, Libaneo (2012) enfatiza que a educacao
escolar desenvolvida nos ambientes escolares apresenta objetivos claros e

definidos, visando promover a apropriacao de saberes, procedimentos, atitudes e



35

valores por parte dos alunos, através da acdo mediadora dos professores e pela

organizacao e gestdo da escola. Sob esse viés 0 mesmo autor nos traz que:
A principal funcdo social e pedagodgica das escolas é a de assegurar 0O
desenvolvimento das capacidades cognitivas, operativas, sociais € morais
pelo seu empenho na dinamizacdo do curriculo , no desenvolvimento dos
processos do pensar, na formacéo da cidadania participativa e na formacao
ética. Para isso, faz-se necessario superar as formas conservadoras de
organizag&o e gestdo, adotando formas alternativas, criativas , de modo que

aos objetivos sociais e politicos da escola correspondam estratégias
adequadas e eficazes de organizagéo e gestdo (LIBANEO, 2008, p.137).

Sob esta perspectiva podemos concluir que a educacéo escolar precisa ser
organizada e planejada de modo a contemplar os conteldos e ensinamentos
esperados e necessarios a cada etapa do ensino, a0 mesmo tempo que contemple,
o desenvolvimento moral e social de seus educandos, configurando assim, uma

educacéo voltada para a formacéao integral dos individuos.

2.2 ESCOLA: INSTITUICAO E ORGANIZACAO

Segundo Saviani (2005), podemos conceber o processo de institucionalizacao
da educacdo como um processo correlato ao do surgimento da sociedade de
classes que, por sua vez, possuem relacdo com o processo de aprofundamento da
divisdo do trabalho, fato que transformou as sociedades primitivas que
caracterizavam-se pelo modo coletivo de producdo da existéncia humana e de
trabalho comum a todos os membros da comunidade, passando a organizarem-se
de forma diferente com a divisédo do trabalho e dos homens em classes.

Ainda segundo o mesmo autor, a educacdo (que até entdo era primaria e
geral) passa, consequentemente, a também diferenciar-se em educacéo destinada a
classe dominante e a educacdo destinada a classe dominada, originando desta
forma, a escola. A palavra “escola” deriva do grego e significa, etimologicamente, o
lugar do 6cio. A educacdo dos membros da classe que dispde de 6cio, lazer, e
tempo livre passa a se organizar na forma escolar e contrapdem-se a educacédo da
maioria que necessita priorizar o processo de trabalho.

Vé-se, pois, que ja na origem da instituicdo educativa ela recebeu o nome
de escola. Desde a Antigiidade a escola foi se depurando, se
complexificando, se alargando até atingir, na Contemporaneidade, a
condi¢do de forma principal e dominante de educacgédo, convertendo-se em

parametro e referéncia para se aferir todas as demais formas de educacéo.
Mas esta constatagdo ndo implica, simplesmente, um desenvolvimento por
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continuidade em que a escola teria permanecido idéntica a si mesma,
conservando a mesma qualidade e se desenvolvendo tdo somente sob o
aspecto quantitativo. As continuidades podem ser observadas, € claro, sem
prejuizo, porém, de um desenvolvimento por rupturas mais ou menos
profundas (SAVIANI, 2005, p.31).

A escola em sua forma atual surgiu com o nascimento da sociedade industrial
e com a constituicdo do Estado de nag&o, com o intuito de superar e educacao que
ocorria na igreja e na familia, ganhando forca com a crenca de progresso social,
beneficiaria da educacdo dos homens e como ampliadora da cultura (LIBANEO,
2012).

Libaneo (2012) nos traz ainda que na Europa, no século XVIII, a Alemanha
passando pela expansdo do protestantismo, faz uso das escolas na busca da
universalizacdo do ensino, instruindo o povo para a leitura da biblia. No mesmo
periodo, na Franca, as escolas publicas também tinham como objetivo a instrucéo
religiosa, além de aprenderem sobre disciplina e trabalhos manuais, sendo as
escolas formadoras de empregados aptos para o comércio e a industria. Esse
processo foi mais um causador da ruptura com o ensino ministrado pelos jesuitas,
gue possuiam uma postura mais escolar ao enfatizarem o latim e o ensino dos
classicos.

Embora tenhamos registros que no século Xl tenham surgido na Europa as
primeiras escolas nos moldes atuais, com criancas e professores dispostos em salas
de aula, estas configuravam-se obras de instituicbes de caridade catolicas que
ensinavam a ler, escrever, calcular e catequizar. Ja, no Brasil, no ano de 1549, é
fundada a primeira escola em Salvador por um grupo de jesuitas, que funda ainda a
segunda escola em 1554 em Séo Paulo (que marca também a fundacao da cidade),
em que ensinavam a ler, escrever, calcular e catequizar.

Sobre a criacdo das escolas, Canario (2006, p. 113) nos relembra que,

[...] contrariamente a uma perspectiva largamente interiorizada pelo cidadao
comum, a escola ndo é um fato “natural” que sempre existiu e sempre
existird. Ndo esquecamos que é um fato social que decorre da acao
humana em sociedade e que é nesse sentido que podemos afirmar que
corresponde ndo apenas a uma invencao histérica, mas a uma invencao
historica recente. Na configuracdo em que os conhecemos, 0s sistemas
escolares de hoje filiam-se a uma escola “inventada” nos finais do século
XVIII (na transicdo das sociedades de Antigo Regime para a era moderna)

portadora de trés grandes novidades, cuja afirmagédo hegemonica conduziria
a construcao da nossa atual escola de massas.
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As trés grandes novidades que Canério (2006) menciona acima se referem a
criacdo de uma instituicdo totalmente especializada em educagdo como um espaco
e um tempo destinados exclusivamente ao aprender de forma delimitada (em termos
fisicos e simbdlicos), a emergéncia de uma nova relacdo social, sendo esta a
relacdo pedagodgica, baseada no ensino de um professor para uma turma
supostamente hegemonica, e ainda, a instituicho de um novo modelo de
socializagéo pela escola.

A escola, esta organizagdo socialmente construida, conforme Lima (2001),
constitui um empreendimento humano, uma organizacdo histérica, politica e
culturalmente marcada, dependendo da referéncia a determinado periodo historico e
das lentes usadas para olha-la. A escola que temos hoje construida pela conquista
do ensino realizado no lar e do ensino promovido pela Igreja, inclui a permanéncia
do controle, atualmente realizado pelo Estado.

Fazendo uma mencdo ao conceito de organizacdo enquanto instituicao
escolar, a constatacdo de Lima (2001) nos traz mais uma contribuicdo para a
reflexdo. O autor destaca dois modelos como predominantes ao considerarmos as
escolas como organizacfes, sendo eles: o0 modelo racional burocratico e modelo
anarquico. O modelo racional burocratico prioriza o0 consenso e a clareza dos
objetivos organizacionais, propondo a existéncia de processos e de tecnologias
transparentes, estando este modelo centrado na orientacdo para a tarefa e na
importancia das estruturas organizacionais, considerando a rigidez das leis e dos
regulamentos, a hierarquia, a formalidade, e outras caracteristicas inerentes as
grandes organizacdes.

Em contrapartida ao modelo racional, e segundo ainda o mesmo autor, 0
modelo anarquico distingue-se em trés caracteristicas gerais na organizacdo: 0S
objetivos sdo inconsistentes e definidos de forma insuficiente; os processos e
tecnologias ndo sdo claros e sdo pouco compreendidos pelos membros da
organizacdao; e os niveis de participacdo destes oscilam de uma ocasido para outra.
O autor ainda acrescenta que a escola ndo possui um modelo exclusivo de
organizacao, ndo havendo uma hegemonia racional burocratica ou anarquica, mas
podendo haver a preponderancia de uma delas, ou ser a escola simultaneamente
racional burocratica e também anarquica.

Escola como organizagéo pode ser assim definida ao considerarmos o cunho

administrativo das instituicbes escolares, que ndo desconsidera, mas ao contrario,
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tem no papel social e politico da escola sua funcdo preponderante. Desta forma
compete a escola organizar seus recursos materiais e humanos, organizar-se
administrativa e legislativamente, de forma que vise desenvolver as potencialidades
fisicas, cognitivas e afetivas do ser humano, garantindo a educacdo dos seus
estudantes.

Luck (2010, p. 85) ao também definir a escola como organizagdo social,
afirma que “o novo paradigma reconhece que a escola € uma organizagao social”, e
ainda complementa ao definir escola da seguinte forma:

Uma escola € muito mais que um prédio e suas condicdes materiais e
recursos de funcionamento, ndo € tdo somente um lugar onde se
desenvolve um curriculo, nem uma estrutura administrativo-pedagdgica,
nem, muito menos, um conjunto de espacos onde aulas sdo dadas. Ela é
uma organizagao social, isto €, uma coletividade dinamica, intencionalmente
organizada com o objetivo de promover com seus alunos o desenvolvimento
de cidaddos criticos, mediante sua compreensdo de mundo, pela vivéncia
de experiéncias sociais significativas. E € na medida em que estes

resultados de fato orientem seu trabalho que se tem uma escola em seu
sentido pleno.

Sob essa otica social da escola, tomemos a ideia da construcdo social da
escola trazida por Rockwell e Ezpeleta (2007), em que a construcdo de cada escola
€ concebida sempre como uma aversdo local e individual dentro de um amplo
movimento histoérico, ligado ao carater das lutas sociais, projetos politicos e ao tipo
de modernizacdo que cada Estado propde para o0 seu sistema educacional,
considerando ainda, as diferencas regionais, as organiza¢cdes sociais e sindicais, 0s
professores e suas reivindicacdes, as diferencas étnicas e o poder da Igreja, que
marcam a origem e a vida de cada escola. E também, a partir dessa expresséo local,
das correlacbes de forcas, das formas de relacdo predominantes, das prioridades
administrativas, das condicBes trabalhistas e das tradicdbes docentes, que se
constitui a trama real em que a educacao é realizada.

Partindo do pressuposto das autoras, podemos compreender a construcdo da
escola como uma trama em permanente reelaboracdo, que articula histérias locais,
sejam elas pessoais e/ou coletivas, diante das quais a influéncia do Estado pode ser
assumida ou ignorada, mascarada ou recriada, oportunizando uma maior ou menor
possibilidade hegeménica, que nos possibilite conhecer o ponto de partida e as
novas alternativas possiveis, sejam elas de cunho pedagdgico e/ou politico
(ROCKWELL; EZPELETA, 2007).
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E possivel desta forma, fazermos uma diferenciacdo de escola como
instituicdo e de escola como organizagdo. Poderiamos dizer que toda instituicdo €
educativa (considerando o sentido léxico da palavra), e ainda, que é uma criacdo
humana para necessidades de carater permanente e necessariamente sociais, pois
travam relacdes entre si e com a sociedade a que servem (SAVIANI, 2005). Sao
exemplos: as instituicbes familiares, sindicatos, igrejas, partidos, associacdes de
diferentes tipos e, inclusive, as instituicdes escolares, ou seja, as escolas.

Ja do ponto de vista da escola como organizacao, podemos inferir que nem
toda organizacdo é educativa ou escolar, tais como as lojas, empresas, hospitais,
entre tantos outros exemplos de organizacdes publicas ou privadas que nao
possuem um compromisso com a formacdo do individuo. A escola € uma
organizagao porque administra seus recursos materiais e humanos em prol de seus
objetivos, de suas atividades-fim’, que é a aprendizagem dos alunos. Em suma, a
organizagao escolar configura-se como um instrumento da instituicdo educativa ou
escolar.

Canario (2006) também propde a distincdo analitica do espaco da escola,
mencionando ainda trés niveis, a saber: forma escolar, organizacdo escolar e
instituicdo escolar. A forma escolar institui que o tempo de aplicar se sucede ao
tempo de aprender, portanto a pratica é uma aplicacdo da teoria. O saber é
entendido como revelacdo que se acumula e se constréi numa relacao que é externa
as pessoas e que carece de atribuicdo de sentidos que advém das experiéncias
vividas. A organizacdo escolar tem como base a relacédo do professor com a classe,
0s modos de seu trabalho escolar, a forma como organiza os tempos, 0S espacgos e
a distribuicdo de conteudos. Ja a instituicdo escolar para o autor, é definido como
uma dimensdo que congrega os valores escolares e teve um papel fundamental
para a constituicdo dos Estados-nacdo uma vez que nela os individuos foram
forjados cidaddos e preparados para insercdo na sociedade que se assenta na
divisdo social do trabalho.

E indiscutivel, contudo, a percepcdo de uma atual desvalorizacdo da escola,

sobretudo a publica, presente nos discursos do senso comum na sociedade, mas

' Atividades-fim, “referem-se a tudo o que diz respeito a apropriacdo do saber pelos educandos.
Nelas inclui-se a atividade ensino-aprendizagem propriamente dita, desenvolvida dentro e fora da
sala de aula; mas ndo € impréprio incluirem-se também os servi¢cos de coordenacéo pedagdgica e de
orientacdo educacdo, na medida em que estes também lidam diretamente com questdes
pedagodgicas” (PARO, 2016, p. 75).



40

também dos nossos proprios governantes, no que se refere ao ensino ofertado pelas
escolas. A escola, mesmo configurando-se como um espaco pleno de
potencialidades, rico em recursos humanos e investimentos publicos, é questionada
sobre sua real relevancia, passando a ser defendida como desnecesséaria para
alguns, inclusive. As questdes que envolvem este desgaste da organizacao escolar
sdo inlumeras e visam ampliar as discussdes sobre o que realmente a escola tem
feito, o que ela poderia fazer e o0 que de fato esperam que ela faca. Considerando os
distintos interesses de diferentes membros e 6rgaos (publicos e privados) de nossa
sociedade, uma discussao precisa ser, desta forma, pautada nas questdes
pedagdgicas, sociais e politicas que envolvem a escola e seus integrantes.

Libaneo (2012, p. 248), cita de forma contextualizada e de modo pontual, a
crescente desvalorizagcédo da escola e do ambiente escolar em seus escritos, ao nos

trazer que:

Ha efetivamente um desgaste da ideia de escola, em parte por causa da
histérica desvalorizacdo da educacédo por politicos e dirigentes, em parte por
causa da dificuldade dos educadores em desempenhar seu papel de educar
e ensinar. Mas a escola é uma instituicdo social, movida pela atividade
humana. Esse carater histérico — portanto, mutavel — pode ser percebido
nas experiéncias pedagogicas progressistas e exitosas de muitos
profissionais da educacdo, comprometidos politcamente com a escola
publica e adeptos de uma educacdo promotora da emancipacdo humana. A
aceleracdo e a intensificacdo das mudancas que a sociedade experimenta
no presente tém trazido novas expectativas em relacéo a escola, fazendo-a
buscar transformacbes ndo apenas por meio das politicas publicas, mas
sobretudo em seus aspectos pedagdgico, cultural, tecnolégico e
metodoldgico, na perspectiva de constituir-se efetivamente como promotora
de uma educacédo popular de exceléncia.

Libaneo reconhece ainda, que problemas que podem ser encontrados nas
escolas, dificultam o alcance dos objetivos propostos e expectativas esperadas, mas
também é categodrico ao reconhecer o carater mutavel da escola, o que faz dela
plena de possibilidades, reconstrucdes e por que ndo, possivel de melhorias no seu
modo de ser e fazer.

Obviamente a escola jamais ira agradar a todas as diferentes esferas da
sociedade, pois é inegavel o quanto ela pode ser vista como uma ameaca para
alguns, visto que a escola é a maior organizacao, sendo a unica, capaz de formar
individuos pensantes, criticos, cidaddos plenos para atuarem e transformarem a

sociedade em que vivem.
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Para Thurler (2001), os estabelecimentos escolares constituem formas
organizacionais estiveis que sobrevivem a muitas mudangas em sua missao,
considerando seu meio, seus recursos e, principalmente, na renovagao permanente
dos alunos, professores e dirigentes, sendo a estabilidade garantida pela coeréncia
e pela continuidade da acao coletiva e das praticas de cada um, desde que a busca
de estabilidade ndo configure a l6égica dominante da organizacdo, pois quando a
busca de estabilidade passa a ser l6gica dominante de uma organizacdo, suas
caracteristicas positivas como o sentimento de integracdo, tranquilidade, ordem,
previsibilidade, certeza, conforto, clareza, etc., ttm um custo elevado em rigidez,
protecionismo territorial e medo da desordem.

Tal afirmagcdo corrobora para que a escola seja compreendida como
organizagao mutavel, podendo e devendo ser renovada permanentemente, na busca
de uma instituicdo que de fato satisfaca os interesses da sociedade, mas sobretudo,
gue satisfaca aos interesses e as necessidades de seus alunos, contribuindo para a
formacédo destes de forma saudavel, integral e significativa, para que possam a partir

das suas préprias construcdes morais e sociais, inferir na sociedade em que vivem.

2.3 GESTAO ESCOLAR

Embora frequentemente vejamos o termo gestéo escolar reduzido ao trabalho
do diretor escolar ou da equipe diretiva, convém esclarecer que “a organizagao e a
gestdo constituem o conjunto das condi¢cdes e dos meios utilizados para assegurar o
bom funcionamento da instituicdo escolar’ (LIBANEO, 2012 p. 411). A gestdo na
escola esta relacionada ao conjunto de estruturas que a organizam e seus diferentes
recursos (humanos e financeiros) e diferentes dimensdes (politica, social e cultural),
para o alcance dos objetivos pedagogicos tracados pela escola.

A escola se constitui como uma organizacao escolar através de um conjunto
préprio de normas, diretrizes, acfes, procedimentos e praticas que asseguram a
racionalizacdo do uso de recursos humanos, materiais, financeiros e intelectuais, e
ainda, pela coordenacéo e acompanhamento do trabalho das pessoas.

A racionalizagdo do uso de recursos pode ser compreendida como uma
escolha racional de meios compativeis, e adequada utilizacdo destes recursos para
gue os fins almejados na instituicdo escolar possam ser alcangados da melhor forma

possivel. Por coordenacéo e acompanhamento do trabalho das pessoas, incluem-se
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as acoOes e os procedimentos destinados a reunir, articular e integrar as atividades
dos que atuam na escola, visando ao alcance de objetivos comuns que decorrem
das demandas e exigéncias econdmicas, politicas, sociais e culturais que a
sociedade apresenta as escolas (LIBANEO, 2012; 2016).

Desta forma, a organizacéo e a gestao da escola se referem ao planejamento
das acbBes pedagodgicas, aos procedimentos administrativos e as formas de
relacionamento entre as pessoas que a compdem, considerando suas diferentes
funcdes em busca de um mesmo fim.

Para Vieira (2009), estas pessoas que integram a esfera da gestéo escolar,
propria da instituicdo escolar, situam-se alunos, professores, funcionarios, docentes
gue ocupam cargos diretivos, familias e integrantes da area geografica da escola. Se
todas as pessoas que compdem o ambiente escolar estdo incluidas na organizacao
e gestdo da escola, logo podemos inferir que todas desempenham papéis
educativos, visto que o0 ensino e a aprendizagem ndo ocorrem apenas dentro das
salas de aula, mas em todo o ambiente escolar, assim como ndo podemos ignorar
também outros contextos de interacdo e desenvolvimento social, como a familia.

A partir da concepcao de que os contextos socioculturais e institucionais sao
praticas educativas, as escolas séo vistas, também, como lugar em que as pessoas
aprendem e ensinam, como um lugar em que se compartilham ideias, opinides,
formas de resolver problemas, ou seja, um lugar em que se constréi e reconstroi
uma visdo de mundo.

Paro (1996; 2016) sintetiza a administracao escolar basicamente através de
duas dimensdes que se interpenetram, a de racionalizacdo do trabalho e a de
coordenacao do esforco humano coletivo, tendo em vista o alcance dos objetivos
préprios da escola como um propoésito comum. A distingdo realizada por Paro
(2016), de racionalizacéao do trabalho e coordenacéo do trabalho humano, possibilita
compreender a escola como local onde se busca de forma sistematizada e
organizada a apropriacdo do saber historicamente construido, e ainda, entender a
administracdo em seu sentido mais geral e abstrato de utilizacdo racional de
recursos para fins determinados, considerando para isto, as praticas escolares como
objeto da acdo administrativa, realizadas com o proposito de buscar
responsavelmente o objetivo pedagdgico da escola. Ainda para o autor:

Trata-se, portanto, de examinar em que medida os fatos e relagbes que tém
lugar no dia a dia da escola ndo apenas concorrem para os fins da
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educacéo escolar, mas o fazem de forma racional, ou seja, com os esfor¢os
e recursos adequados aos fins e orientados por estes e com 0 emprego
desses recursos e esfor¢cos dando-se de maneira econdmica, isto €, no
menor tempo e com o minimo possivel de dispéndio (PARO, 2016, p. 89).

Desta forma, podemos dizer ainda, que a gestdo ou a administragdo no
contexto escolar configura-se como uma atividade que integra os elementos da
organizagdo, mas que torna-se diferenciada ao realcar as relagbes humanas e
sociais. Nao ignora os aspectos gerenciais e administrativos, mas visa, sobretudo,
buscar uma administracdo mais qualificada e pautada em objetivos definidos com a
participacdo daqueles que a integram, e ainda, através da constante avaliagdo da
organizacao, encontrar uma melhor conducéo pedagdgica da escola para o alcance
dos objetivos propostos. Sob esta otica, Paro (2016, p.95), traz uma interessante

provocacéo as escolas, sobretudo, as publicas:

E muito dificil encontrarem-se, no cotidiano da escola publica, atividades
permeadas por principios administrativos de racionalidade e eficiéncia.
Como garantir a busca racional de fins, se as pessoas diretamente
encarregadas do processo de alcanca-los nem sequer tém visdo de suas
dimensdes?

Esta visdo de organizacao escolar, ndo tao frequentemente encontrada nas
instituicbes publicas, segundo Paro (2016), nos induz a refletir acerca da necessaria
clareza administrativa, pautada na racionalidade (do que se deseja) e na eficiéncia
(em como se alcancara o que se deseja), para que de forma organizada por aqueles
gue compdem a escola e atuam em sua gestdo, possam encontrar, a partir das
diferentes funcbes que ocupam, meios mais eficientes para o alcance dos objetivos
da gestao escolar, como a democratiza¢do do ensino e universalizacéo do saber.

Contudo, nos parece indispensavel em relacdo a afirmacao trazida por Paro
no que se refere a administracdo das escolas publicas, acrescentar que isto nao
significa que ndo haja um movimento crescente relacionado a qualidade de gestéo
nas escolas publicas, mas que estas instituicbes escolares podem avancar ainda
mais ao agregarem em seu trabalho o planejamento a longo prazo e 0s processos
gue serao desenvolvidos para o alcance dos objetivos para a escola.

Junto da boa intencdo dos gestores, precisa haver estratégia, planejamento
adequado para a qualificacdo da gestdo, investimento publico e formacao
profissional, para, consequentemente, qualificar 0s processos de ensino

possibilitados pela escola.
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Embora seja possivel compreender como sinbnimos 0s termos
“administragao” utilizado por Vitor Henrique Paro e “organizagao” utilizado por José
Carlos Libaneo, autores que fundamentam este referencial teérico, cabe neste
momento fazermos um esclarecimento entre os termos utilizados pelos autores,
muito embora o objetivo aqui seja compreendermos o0 processo de gestao escolar
para além das diferentes terminologias utilizadas.

Paro (2016) utiliza o conceito de administracdo, por entender que o conceito
adotado da conta do real de forma mais precisa, tomando a atividade administrativa
em seu carater mediador na busca de fins estabelecidos.

Dessa forma, entra no rol das preocupacfes da administracdo, na escola,
tudo o que diz respeito ao processo pelo qual se busca alcancar os fins
educacionais estabelecidos. Por conseguinte, é objeto de estudo da
administracdo, em igual medida, tanto a coordena¢édo do esforco humano

envolvido quanto a organizacdo e racionalidade do trabalho que se realiza
para atingir os resultados desejados (PARO, 2016, p. 93).

Ja para Libaneo (2008), a organizacdo escolar também esta ligada ao
conceito de administracdo, porém, mesmo que as tarefas de administrar, gerir,
organizar, dirigir, tomar decisdes estejam reunidas no conceito de administragao, tais
tarefas remetidas a escola configuram a administracdo escolar, e reconhecendo as
especificidades das instituicbes escolares, o termo organizacdo € atribuido por
conferir maior abrangéncia.

Ao entender que a administracdo se realiza no contexto de uma organizacao,
considerando ainda que as organizacfes sao unidades sociais, dotadas de um
sistema de relacdes e com fortes caracteristicas interativas, o autor defende o termo
organizacao escolar como o termo mais adequado ao se referir a administracdo nas
esferas escolares.

As escolas séo, pois, organizacdes, e nelas sobressai a interacdo entre as
pessoas, para a promo¢do da formagdo humana. De fato, a instituicao
escolar caracteriza-se por ser um sistema de relagdes humanas e sociais
com fortes caracteristicas interativas, que a diferenciam das empresas
convencionais. Assim, a organizacao escolar define-se como unidade social
gue relne pessoas que interagem entre si, intencionalmente, operando por

meio de estruturas e de processos organizativos proprios, a fim de alcangar
objetivos educacionais (LIBANEO, 2012, p. 437).

Feitas as devidas ressalvas conceituais, convém sinalizarmos que nesta

pesquisa 0s termos administracdo escolar e organizacdo escolar serdo utilizados
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como sinénimos ao longo desta dissertagéo. Ao considerarmos que as contribuicbes
dos referidos autores (Vitor Paro e José Carlos Libaneo) para o campo educacional
sdo notavelmente relevantes, o objetivo maior serd a andlise das concepcbes
tedricas fomentadas por ambos para a ampliagdo da compreensdo conceitual e
histérica sobre escola e gestdo escolar, ndo reduzindo-se assim, as terminologias
utilizadas por ambos, mas sim, primando por suas contribuicbes tedricas para a
Educacéao e para esta pesquisa.
Sob esse viés, Libaneo (2012, p.411) é categ6rico ao afirmar que:
Os termos organizacgédo e gestao sao frequentemente associados a ideia de
administragdo, governo, provisdo de condicdes de funcionamento de
determinada instituicdo social - familia, empresa, escola, 6rgdo publico,
entidades sindicais, culturais, cientificas etc - para a realizacdo de seus
objetivos. No caso da escola, a organizacdo e a gestdo referem-se ao
conjunto de normas, diretrizes, estrutura organizacional, acbes e
procedimentos que asseguram a racionalizacdo do uso de recursos

humanos, materiais, financeiros e intelectuais, assim como a coordenacao e
0 acompanhamento do trabalho das pessoas.

Ainda segundo Libaneo (2008), a gestédo é a atividade que envolve aspectos
gerenciais e técnicos administrativos que visam atingir os objetivos da organizacao,
deste modo, gestdo € sinbnimo de administracdo. Ja a direcdo € um atributo da
gestdo, que visa canalizar o trabalho conjunto das pessoas, orientando-as e
integrando-as rumo aos objetivos. “Basicamente, a direcao pde em agédo o processo
de tomada de decisbes na organizacdo, e coordena os trabalhos, de modo que
sejam executados da melhor forma possivel” (LIBANEO, 2008, p. 101), podendo
ainda, essa gestao ser centrada em um individuo de forma centralizada e vertical, ou
de forma coletiva, horizontal e participativa.

Ainda para o0 mesmo autor, a organizacdo e a gestdo podem ser
compreendidas por racionalizagcdo do uso dos recursos, que se refere a escolha
sensata de meios que alcancem os fins através da adequada utilizacdo de métodos;
e por coordenacdo e acompanhamento, que compreende as ac¢des relacionadas a
articular as atividades das pessoas que atuam na escola para alcance dos objetivos
comuns.

Para que essas duas caracteristicas mais gerais se articulem e se efetivem,
as acoes de planejar, organizar, gerir, dirigir e avaliar se tornam indispenséaveis, pois
€ através destas fungdes junto a tantas outras acdes e procedimentos, que teremos

a gestao, definida como a ac¢do de um sistema organizacional (LIBANEO, 2012).
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Para o Ministério da Educacéo (MEC), a gestédo escolar:

Trata-se de uma maneira de organizar o funcionamento da escola publica
guanto aos aspectos politicos, administrativos, financeiros, tecnolégicos,
culturais, artisticos e pedagoégicos, com a finalidade de dar transparéncia as
suas acoes e atos e possibilitar a comunidade escolar e local a aquisi¢céo de
conhecimentos, saberes, ideias e sonhos, num processo de aprender,
inventar, criar, dialogar, construir, transformar e ensinar (BRASIL, 2004, p.
24).

Vieira (2007) sinaliza que a gestao escolar refere-se a esfera de dominio dos
estabelecimentos de ensino. A Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo (LDB) de
1996 (BRASIL, 2006) foi a primeira das leis de educacéo a dedicar atencao especial
a gestao escolar, atribuindo a ela responsabilidades frente as unidades de ensino,
assinalando um momento em que a escola passa a ser caracterizada como um novo
foco da politica educacional.

Sao incumbéncias expressas no artigo 12° da LDB (BRASIL, 1996):

| - elaborar e executar sua proposta pedagdégica; Il - administrar seu pessoal
e seus recursos materiais e financeiros; Ill - assegurar o cumprimento dos
dias letivos e horas-aula estabelecidas; IV - velar pelo cumprimento do
plano de trabalho de cada docente; V - prover meios para a recuperagao
dos alunos de menor rendimento; VI - articular-se com as familias e a
comunidade, criando processos de integracdo da sociedade com a escola;
VII - informar pai e mae, conviventes ou ndo com seus filhos, e, se for o
caso, 0s responsaveis legais, sobre a frequéncia e rendimento dos alunos,
bem como sobre a execugdo da proposta pedagdgica da escola (Redac&o
dada pela Lei n° 12.013, de 2009); VIII — notificar ao Conselho Tutelar do
Municipio a relac@o dos alunos que apresentem guantidade de faltas acima
de 30% (trinta por cento) do percentual permitido em lei (Redacg&o dada pela
Lei n° 13.803, de 2019); IX - promover medidas de conscientizacdo, de
prevencdo e de combate a todos os tipos de violéncia, especialmente a
intimidacdo sistemética (bullying), no &mbito das escolas; (Incluido pela Lei
n° 13.663, de 2018); X - estabelecer a¢des destinadas a promover a cultura
de paz nas escolas. (Incluido pela Lei n° 13.663, de 2018); XI - promover
ambiente escolar seguro, adotando estratégias de prevencdo e
enfrentamento ao uso ou dependéncia de drogas (Incluido pela Lei n°
13.840, de 2019).

Convém ainda trazermos a contribuicdo de Libaneo (2012) para reforcar que
as formas de organizacdo e gestdo da escola sdo sempre meios, nunca fins, muito
embora equivocadamente, meios sejam tratados como fins, os meios existem para o
alcance dos fins, e ainda, que embora conceitualmente a gestdo faca parte da
organizagao, ela aparece junto por duas importantes razoes:

a) a escola é uma organizacdo em que tanto seus objetivos como resultados

guanto seus processos e meios sao relacionados com a formacao humana,
ganhando relevancia, portanto, o fortalecimento das relagdes sociais,
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culturais e afetivas que nela tém lugar; b) as instituicdes escolares, por
prevalecer nelas o elemento humano, precisam ser democraticamente
administradas, de modo que todos os seus integrantes canalizem esforcos
para a realizag8o de objetivos educacionais, acentuando-se a necessidade
da gestdo participativa e da gestdo de participacdo (LIBANEO, 2012, p.
412).

Desta forma, podemos relacionar organizagdo e gestdo da escola com a
necessidade da escola possuir condi¢des e meios para o alcance de seus objetivos,
gue visam prover condi¢cdes e recursos para o funcionamento da escola e para o
oficio em sala de aula, promover o envolvimento das pessoas no trabalho de forma
participativa e garantir a aprendizagem de todos os alunos, sendo este o fim da
organizacio e da gestdo escolar (LIBANEO, 2012).

Paro (2016) acrescenta que atividades-meio embora se refiram ao processo
ensino-aprendizagem, sdo atividades que nao sao feitas imediatamente, mas séo
antes de tudo, viabilizadoras para a realizacdo do processo pedagodgico escolar que
ocorre predominantemente dentro da sala de aula, como por exemplo, as atividades
relativas a direcdo escolar, aos servicos de secretaria e as atividades
complementares e de assisténcia escolar. Ja as atividades-fim, podem ser definidas

como tudo que refere-se a apropriacéo do saber por parte dos educandos.

Nelas inclui-se a atividade ensino-aprendizagem propriamente dita,
desenvolvida dentro e fora da sala de aula; mas ndo é impréprio incluirem-
se também os servicos de coordenacdo pedagdgica e orientagdo
educacional, na medida em que estes também lidam diretamente com as
questdes pedagdgicas (PARO, 2016, p. 92).

A gestdo escolar consiste num sistema de organizacdo interna da escola,
envolvendo todos os setores (pedagodgico, diretivo, técnico-administrativo,
deliberativo, académico), que estdo relacionados com as praticas escolares. Desta
forma, a gestdo escolar visa através da organizacao e integracao dos seus setores,
alcancar seus objetivos especificos enquanto importante instituicdo social que se
configura.

As instituicdes sociais existem para realizar objetivos. Os objetivos da
instituicdo escolar, a formagédo da cidadania e a de valores e atitudes. O

sistema de organizacdo e de gestdo da escola € o conjunto de acdes,
recursos, meios e procedimentos que propiciam as condi¢des para alcancar

esses objetivos (LIBANEO, 2012, p. 435).
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Desse modo, as praticas de organizacdo e de gestdo existem para criar as
condicbes adequadas para se atingir o principal objetivo das escolas: desenvolver
cada individuo em seus aspectos cultural, social e cognitivo, ou seja, 0
desenvolvimento humano em sua totalidade.

Construirmos uma concepcdo de gestdo dentro de uma organizacao
educacional e/ou escolar, a fim de que tenhamos nela melhores condi¢des para uma
atuacdo critica que contribua para o seu desenvolvimento, através da participacao
democratica e com respeito as individualidades daqueles que a compdem,
pressupde uma visdo de gestdo escolar que corresponda a um nivel mais elaborado
de compreenséo sobre a gestéo.

Para o alcance deste nivel de gestdo mais complexo e transformador, Lick
(2008) acrescenta a necessidade de transicdo de uma postura fragmentada para
uma visao de conjunto, da limitacéo de responsabilidades para a expansao delas, da
centralizacdo da autoridade para sua descentralizacdo, de acdes pontuais para
acoes como processo dinamico, continuo e global, da burocratizacdo e
hierarquizacdo para a coordenacdo e horizontalizacdo, e finalmente, da acéo
individual para a acao coletiva.

As diferentes concepcdes e processos de gestdo escolar visam oferecer
suporte tedrico para auxiliar a organizacdo escolar em sua administracdo, de modo
gue venha a contribuir nas dindmicas escolares de seus integrantes, visando seu

objetivo maior em ser escola, a qualidade da aprendizagem de seus alunos.

E razoavel, pois, concluir que as escolas precisam ser mais bem
organizadas e administradas para melhorar a qualidade da aprendizagem
escolar dos alunos. Uma escola bem organizada e gerida é aquela que cria
e assegura condi¢cBes organizacionais, operacionais e pedagogico-didaticas
que permitam o bom desempenho dos professores em sala de aula, de
modo que todos os seus alunos sejam bem-sucedidos em suas
aprendizagens (LIBANEO, 2012, p.421).

A organizacdo e 0s processos de gestdo assumem diferentes modalidades
conforme a concepcao das finalidades sociais e politicas da educacédo em relacéo a
sociedade e a formacao dos alunos. Se situarmos as concepcdes em uma linha, de
modo a ilustrar a distancia conceitual entre uma e outra, temos em uma ponta a
concepcao técnico-cientifica (também chamada de cientifico-racional) e na outra

extremidade, a concepg¢ao sociocritica.
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A concepcao técnico-cientifica denota uma visdo burocratica e fragmentada
de escola, na qual a direcdo torna-se centralizada em uma pessoa e as demais
cumprem o que € previamente estabelecido “de cima para baixo”, sem a participagao
efetiva dos que constituem a organizacdo escolar, sendo esta por sua vez,
impregnada de uma objetividade técnica e intensa estruturacdo organizacional
(organograma de cargos e funcdes, normas e regulamentos, etc.), com forte
utilizacdo de métodos e praticas da administracdo empresarial, sendo este modelo o
mais presente nas escolas brasileiras, tende a retirar ou no minimo diminuir a
autonomia, o pensar e o decidir (LIBANEO, 2012).

Ja a concepcao sociocritica pode ser definida, pelo mesmo autor, como
uma organizacao escolar agregadora de pessoas, valorizando o carater intencional
das ac0Oes e das interacdes sociais que se estabelecem entre si e com 0 meio social
e politico, possibilitando tomadas de decisbes democraticas. Deste modo, tal
concepcao ndo apresenta carater objetivo, configurando-se sim, como importante
construcdo social, em que seus membros discutem e deliberam, em uma rede de
colaboragcdo mutua.

Esta concepcdo desdobra-se em diferentes formas de gestdo democratica, a
saber: autogestionaria, interpretativa e democratica-participativa. Essas concepc¢des
serdo descritas a seguir, sob a luz teérica de Libaneo (2012).

A concepcao autogestionaria baseia-se na responsabilizacdo coletiva e
auséncia de direcdo centralizada, recusa o exercicio da autoridade e formas mais
sistematizadas de gestdo escolar, substitui os elementos instituidos (normas e
regulamentos pré-definidos) por elementos instituintes (liberdade para criacdo do
préprio grupo e instituicdo de suas préprias regras e procedimentos).

A concepcao interpretativa possui como elemento principal a analise dos
processos de organizacdo e gestdo escolar, incluindo seus significados subjetivos,
intencdes e interacbes dos que a integram, valorizando a construcéo social.

Por fim, a concepcdo democratica-participativa é baseada na tomada de
decisdes coletivas e em uma relacdo intima entre direcdo e participacdo dos
membros da equipe escolar, que embora deliberem e assumam juntos um
compromisso em comum, delimitam e se responsabilizam por suas atividades
especificas no trabalho.

Sao ainda caracteristicas da concepc¢ado democratica-participativa: definicdo

explicita de objetivos sociopoliticos e pedagdgicos por parte da equipe escolar,
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gualificagdo e competéncia profissional, busca de objetivos para tratar de questdes
da organizagdo e gestdo escolar, mediante coleta de informacdes reais,
acompanhamento e avaliacdo sistematica com finalidade pedagdgica (diagnéstico,
acompanhamento, reorientacdo, tomada de decisbes), todos que integram a
organizagao dirigem e s&o dirigidos, do mesmo modo que todos avaliam e s&o
avaliados.

Sobre esta dltima concepcdo trazida por Libaneo (2012), intitulada
democrética-participativa, destacamos que esta configura-se como uma proposta de
gestdo escolar defendida como uma das mais abrangentes e adequadas para
nossas instituicdes escolares, além de ser um preceito constitucional brasileiro.

A concepc¢ao democratica-participativa denota a necessidade de combinar a
énfase sobre as relacdes humanas e sobre a participacdo nas decisdes, junto das
acOes efetivas para atingir com éxito os objetivos especificos da escola, nesse
sentido, “a gestdo democratica, por um lado, é atividade coletiva que implica a
participacdo e objetivos comuns; por outro, depende também de capacidades e
responsabilidades individuais e de uma acéo coordenada e controlada” (LIBANEO,
2012, p. 448).

Desta forma, todos os elementos internos do processo organizacional
(planejamento, organizacgéo, direcdo e avaliacdo) precisam ser valorizados, uma vez
gue nao basta a tomada individual ou coletiva de decisGes, mas € necessario que
elas sejam, sobretudo, postas em pratica para viabilizar a qualidade do processo de
ensino-aprendizagem.

Partindo desse viés conceitual sobre gestdo democratica-participativa com o
gual contribui Libaneo, utilizamos nesse estudo o termo gestdo escolar sempre
numa denotacdo macro de gestdo de uma escola. O que contempla assim, as acoes
individuais dos sujeitos (professores, funcionarios, pais, alunos, estagiarios, etc.) que
compdem uma escola, e que, por meio das relacdes interpessoais e objetivos
comuns, assumem suas responsabilidades coletivas, viabilizando a conducédo e
gestdo da escola que integram.

Ja o termo equipe diretiva € utilizado neste estudo como definicdo de um
grupo menor de pessoas, mas que, com responsabilidades individuais assumidas
formalmente pelo exercicio de suas fun¢bes (direcdo, supervisdo, etc.) junto a

comunidade escolar e mantenedora, integram a gestao de uma escola.
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Deste modo, o termo equipe diretiva ndo é reduzido neste estudo como
simbolo de poder hierarquico de um pequeno grupo de pessoas que dirige de forma
centralizada uma escola, mas sim, como um termo que visa homear um grupo de
profissionais que possuem atribuicbes especificas e que compdem a equipe gestora
de uma escola. Por equipe gestora, huma concep¢do democratica de educacdo,
compreende-se que a compdem: equipe diretiva, professores, alunos, pais e/ou
responsaveis, funcionérios (zeladoria, limpeza, merenda, agentes administrativos),
orgaos colegiados e comunidade local.

Sob tais aspectos, definimos equipe diretiva como uma fungédo definida que
esta dentro da cultura organizacional, equipe gestora como toda a comunidade da
escola. Varios grupos dentro da escola possuem fung¢des importantes para constituir
uma gestdo democratica. Seria uma contradicdo a concepcdo democratica-
participativa de gestdo, chamarmos um grupo de apenas trés ou quatro pessoas que

compdem a comunidade escolar, de equipe gestora da escola.

2.4 PRINCIPIOS DA GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA-PARTICIPATIVA

A concepcao denominada democratico-participativa € mencionada como uma
potencial articuladora em busca da qualidade administrativa e organizacional
para pesquisadores da area educacional, como José Carlos Libaneo, Vitor Paro,
Heloisa Lick, entre outros tedricos também presentes neste estudo, como Sofia
Lerche Vieira, a qual aponta que a gestdo democrética tende a ser um tema
preferencial entre os estudiosos da educacao, justamente por representar um valor
defendido pela grande maioria dos que militam no campo da educacéo publica, e
gue por esta razao, tendem a valorizar o valor publico das politicas e da gestéao
(VIEIRA, 2007).

Deste modo, apresentamos a seguir, alguns importantes principios que
devem ser contemplados na esfera da gestdo democratico-participativa, a saber:
participacdo, autonomia, intencionalidade, formacdo, cultura organizacional,

lideranca, qualidade e avaliacdo.

2.4.1 PARTICIPACAO
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Para que a gestao participativa se efetive de fato, torna-se imperativo “que
todos os envolvidos na gestdo democratica devem estar imbuidos de compromisso e
gue cabe a cada um, a cada segmento escolar, a contribuicdo engajada para que a
administracdo participativa consiga atingir seus objetivos” (OLIVEIRA, 2000, p.151).
Esse compromisso pode gerar formas diferentes de atuacdo e resultados,
dependendo do envolvimento de cada instituicdo e da co-responsabilidade de cada
membro que integra a escola.

‘A gestado participativa, além de ser a forma de exercicio democratico da
gestdo e um direito de cidadania, implica deveres e responsabilidades [...]"
(LIBANEO, 2012, p. 448), portanto, a gestdo da participacdo implica
necessariamente na efetiva participacdo da comunidade escolar, como uma
participacdo que precisa ser tomada como um meio, € ndo como um fim,
configurando assim, a participacdo na tomada de decisdes.

Paro (2016, p. 24) enfatiza que a “participagdo da comunidade na escola,
como todo caminho democrético, € um caminho que se faz ao caminhar, o que nao
elimina a necessidade de se refletir previamente a respeito dos obstaculos e
potencialidades que a realidade apresenta para a agao”, deste modo, pensarmos a
participacdo dentro de uma gestado que realmente se proponha a ser democratica-
participativa, implica na superacdo dos desafios como uma reivindicacdo coletiva
para uma escola de qualidade.

Caminharmos para a participacdo, implica em refletirmos primeiramente,
CoOmo se processa a compreensao da participacao na instituicdo escolar, pois,

[...] se a participacdo depende de alguém que dé abertura ou que permite
sua manifestacdo, entdo a pratica em que tem lugar essa participacdo ndo

pode ser considerada democratica, pois democracia ndo se concede, se
realiza: ndo pode existir “ditador democratico” (PARO, 2016, p. 25).

A participacdo ndo pode assim, ficar condicionada a permissdao de um ou
outro diretor escolar, ou a um ou outro momento de livre e aberta contribuicdo na
escola, a participacdo precisa ser vivida como um processo natural e continuo, ao
contrario disto, ela estara sempre vinculada na concessao “benevolente” adotada ou
nado, por cada gestor escolar.

O termo “benevolente” contudo, carrega um certo tom de ironia aqui, pois com
frequéncia observamos no contexto escolar, o nivel de participacdo permitido pelo

diretor (como autoridade maxima da escola) atrelado a sua personalidade de “mais
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ou menos bonzinho”, sendo que, o menos bonzinho n&o permite muitas
“‘intromissdes” e o mais bonzinho, demonstra mais “serenidade” frente as inclusées
dos diferentes integrantes da escola, permitindo assim, que possam opinar em suas
conducdes enquanto diretor escolar.

O que pretendemos suscitar com isto € que a participacdo deva acontecer
porque € parte indispensavel do processo de gestdo da escola e que, desta forma,
ndo esteja reduzida ou condicionada as diferentes personalidades de seus gestores.
Deste modo, a participacdo deve acontecer porque é parte indispensavel do
caminho para uma educacao de qualidade e como condic&o inerente para aqueles
gque a compdem, e sendo algo internalizado como conhecimento por sua
comunidade escolar, seja compreendido como um direito conquistado e ndo como
uma gentileza a ser merecida.

E possivel elencarmos, segundo o Centro de Investigacdo de Teorias e
Praticas de Superacdo de Desigualdades da Universidade de Barcelona® (CREA),
cinco formas (ou tipos) de participagcdo da comunidade na escola, com fortes
potencialidades a contribuir com a participacdo escolar, e consequentemente,
melhoria da educacdo na escola, sdo elas: informativa, consultiva, decisoria,
avaliativa e educativa; e a partir da compreensdo de cada uma delas, suscitarmos
sugestbes praticas que possam nos auxiliar a tornarmos efetiva e integrativa a
participacéo de todos que fazem parte da escola.

Um quadro sintese (quadro 1) nos auxilia a compreendermos as cinco formas
de participacdo, as caracteristicas de cada uma delas e o quanto podem auxiliar
promovendo mais ou menos éxito escolar através da participacdo da comunidade.
Embora a referida pesquisa faca mencdo, algumas vezes, a participacdo da

comunidade enfatizando o termo “familias”, podemos perfeitamente, a partir desta,

8 CREA - Centro de Investigacdo de Teorias e Praticas de Superacdo de Desigualdades da

Universidade de Barcelona, responsével pela coordenagdo do projeto de pesquisa INCLUD-ED -
Strategies for inclusion and social cohesion in Europe from education (2006-2011). O principal
objetivo do INCLUD-ED tem sido analisar estratégias educacionais que contribuem para a coeséo
social e estratégias educacionais que levam a exclusdo social, no contexto da sociedade europeia
baseada em conhecimento, proporcionando elementos chave e linhas de agédo para melhorar as
politicas educacionais e sociais. Para alcancar esse objetivo, atuagfes educativas foram estudadas
nas areas de Educacdo Infantil, Ensino Fundamental, Ensino Médio, Formacao Profissional e
Programas de educacao especial em escolas regulares, bem como, suas conexdes com outras areas
da sociedade — emprego, habita¢@o, saude, participacdo social e politica; através do trabalho de
pesquisadores de 15 universidades e instituicbes de pesquisa europeias, representantes de grupos
vulneraveis, professores, educadores e outros profissionais, familiares e formuladores de politicas. O
referido relatério sintetiza os principais resultados do projeto.
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ampliar as mesmas contribuices para todos aqueles que fazem parte da escola,
incluindo assim, além dos pais, os professores, funcionarios e alunos.

Desta forma, embora a pesquisa tenha se baseado na participacdo das
familias para chegar a estas contribui¢cdes, elas podem ser ampliadas sem prejuizo a
sua proposta inicial, mas ao contrario, podendo a partir delas, exercer um papel

ainda mais amplo para maior éxito escolar.

Quadro 1 - Formas de participacado da comunidade escolar

FORMAS DE PARTICIPACAO DA COMUNIDADE ESCOLAR NA ESCOLA

PROBABILIDADE DE EXITO

TIPO DESCRICAO ESCOLAR E DE EFETIVA

PARTICIPACAO DA COMUNIDADE
NA ESCOLA

Participacéo A comunidade recebe informag8es sobre as
Informativa atividades escolares, o funcionamento da MENOR
escola e as decisfes que foram tomadas.

A comunidade ndo participa da tomada de
decisobes.

As reunides realizadas consistem em
informar a comunidade sobre essas
decisobes.

Participacao A participacdo da comunidade nas decisbes
Consultiva da escola é muito limitada; restringe-se MENOR
apenas a responder a eventuais consultas.
As decisbes sdo centralizadas nos 6rgdos
de direcdo da escola.

Participacéo A comunidade participa das atividades de
Educativa aprendizagem dos alunos, tanto dentro
quanto fora do horario escolar. MAIOR
A comunidade participa de programas
educativos direcionados a eles e oferecidos
de acordo com suas necessidades.

Participacéo A comunidade participa do processo de
Avaliativa aprendizagem dos alunos, ajudando a
avaliar seu progresso educativo. MAIOR
A comunidade participa da avaliacdo geral
da escola.

Participacéo A comunidade participa do processo de

Decisoria tomada de decisdes, tendo uma
participac@o representativa nos 6rgaos que MAIOR
tomam as decisodes.
A comunidade supervisiona a

responsabilidade da escola em relagdo aos
resultados educativos.

Fonte: A autora, com base em INCLUD-ED 2011-2016
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Constituem-se como obstaculos a participacdo escolar, conforme Paro (2016),

a busca de interesses pessoais e imediatos em detrimento do interesse coletivo (ndo

gue alguns interesses pessoais ndo sejam justificaveis), deficiente formacao dos

profissionais da escola, desestimulo frente as poucas mudancas e melhorias

percebidas, caréncias da escola (escassez de recursos financeiros e humanos que

rouba o tempo dos membros da equipe diretiva que poderiam estar envolvidos com

0 pedagogico, relacionamento com alunos e membros da comunidade) e
autoritarismo nas relacdes (relacbes verticais ao invés de horizontais).

Se a escola, em seu dia a dia, esta permeada pelo autoritarismo nas

relagbes que envolvem diregdo, professores, demais funcionarios e alunos,

como podemos esperar que ela permita, sem maiores problemas, entrar ai a

comunidade para, pelo menos, exercitar relacbes democraticas? (PARO,
2016, p.33).

Para além disso, pouco estimulo a participacdo e insuficiente conhecimento
sobre os reais interesses e aspiracdes da comunidade, inexisténcia de identidade da
escola com os problemas de sua comunidade, sdo obstaculos a participacéao escolar
segundo Paro (2016). Pois como bem nos traz o autor, “se a escola nao participa da
comunidade, porque ird a comunidade participar da escola?” (PARO, 2016, p.35)

As vantagens de uma efetiva participacdo da comunidade escolar na sua
instituicdo de ensino, promovem inumeras contribuicdes para a qualidade do ensino
ofertado, através da promocdao de relacées humanas mais cooperativas e solidarias,
construcdo de uma proposta pedagodgica propria, que atenda as necessidades de
seus sujeitos, significacdo do processo educativo para professores, alunos e seus
pais, motivacdo da comunidade para a busca de mudancas e melhorias (inclusive
formativa), entre outras caracteristicas que impactam diretamente a qualidade do

ensino para os alunos, como a maior razao de ser e fazer da escola.

2.4.2 AUTONOMIA

Segundo Libaneo (2016), a autonomia pode ser definida como o fundamento
da concepc¢do democratico-participativa de gestdo escolar, sendo a razdo de ser do
projeto pedagdgico. Compreendida como a capacidade das pessoas se
autogovernarem, de decidirem sobre o proprio caminho e destino. Ainda para o

autor, uma instituicdo autbnoma é a que possui poder sobre suas formas de
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organizagado, com devida independéncia do poder centralizador e que administra
livremente seus recursos financeiros.

Deste modo, no ambito escolar, podemos presumir que a autonomia esta
presente no trabalho pedagdgico pautado pelo projeto politico pedagdgico
construido pela sua propria comunidade escolar e que baliza o desenvolvimento das
acOes pedagodgicas que permeiam os diferentes espacos e atores do ambiente
escolar, e ainda, que para o desenvolvimento de tais acdes, possua a escola,
autonomia financeira para eleger suas proprias prioridades e investimentos fisicos e
materiais.

Certamente possui a escola uma autonomia relativa, pois a escola é uma
instituicdo que esta dentro de um sistema educacional maior, responsavel pelas
orientacdes e determinacfes da gestdo publica. Os recursos que asseguram
salarios, condi¢cdes de trabalho, formacéo continuada e o financiamento financeiro,
nao sao providos pela propria instituicdo, deste modo, o controle local e comunitario
nao pode abster-se das responsabilidades e da atuacdo junto a 6rgdos centrais e
intermediarios do sistema escolar.

Isso significa que a escola precisa adequar seu planejamento, sua
organizacao e sua orientacdo conforme suas caracteristicas particulares, ao mesmo
tempo, que consiga cumprir os requisitos determinados pelo sistema superior de
administracdo do ensino (LIBANEO, 2016).

Nesse sentido, é importante compreendermos a autonomia dentro da gestao
escolar de forma que implique corresponsabilidade de todos os membros da
comunidade escolar, de modo que possam ser alcancados resultados de qualidade
na educacao escolar, sem sucumbir plenamente aos interesses e determinac¢des do
estado e de suas instancias menores, e nem ignora-lo por completo.

As escolas poderdo assim, tracar o seu proprio caminho, envolvendo
professores, pais, alunos, funcionarios e comunidade préxima na busca de uma
autonomia responsavel, que permita que a organizacdo escolar transforme-se em

uma instancia educadora, como espaco coletivo de trabalho e de aprendizagem.

2.4.3 INTENCIONALIDADE

A intencionalidade se refere, muito mais que mobilizar pessoas para a

realizacdo eficaz de atividades, pois implica direcao, definichio de um rumo
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educativo, planejamento da escola para prever o que se deve e o como se deve
fazer para alcancgar seus propositos educativos. Acarreta, sobretudo, tomada de
posicao frente a objetivos politicos e sociais que envolvem as instituicbes escolares,
pois “a escola, ao cumprir sua fungéo social de mediagao, influi significativamente na
formacdo da personalidade humana; por essa razdo, s&o imprescindiveis 0s
objetivos politicos e pedagdgicos” (LIBANEO, 2012, p. 453).

O carater intencional presente nas acdes educativas denota o propdsito de
fazer algo, de dirigir o comportamento humano para algo que possua significado e
propésito escolar para a instituicdo educativa. Desta forma, conduz a equipe escolar
a uma busca consciente, planejada, de integracdo e equilibrio de objetivos e acles,
além de conceber atitudes e posturas em comum.

Libaneo (2016, p. 454) se manifesta a respeito do carater pedagogico da acao
educativa, justificando que “ela consiste precisamente na formulagcdo de objetivos
sociopoliticos e educativos”, e ainda, na criacdo de formas promotoras e
organizacionais da metodologia da educacdo (como a selecdo e organizacdo dos
conteudos e métodos, a organizacao do ensino, a organizacao do trabalho escolar, o
planejamento das atividades, entre outras), delineando uma direcdo consciente e
planejada ao processo educacional.

Ao que se refere ao planejamento das atividades, corroboramos com Libaneo
(2016, p. 460), no que o autor nos traz sobre o mérito do planejamento escolar:

O principio do planejamento justifica-se porque as escolas buscam
resultados mediante acdes pedagdgicas e administrativas. H4 necessidade,
pois, de uma ac¢éo racional, estruturada e coordenada para a proposi¢éo de
objetivos e estratégias de acdo, provimento e ordenacdo dos recursos
disponiveis, definicdo de cronogramas e de formas de controle e avaliagéo.
O plano de acéo ou o projeto pedagdgico de determinado estabelecimento
de ensino, devidamente discutido e analisado pela equipe escolar, torna-o

instrumento unificador das atividades ali desenvolvidas, convergindo em sua
execugdo o interesse e o esforgo coletivo dos membros da escola.

Para que essa intencionalidade e conducao do planejamento da escola seja
bem organizada e administrada, ha que considerarmos ainda, a importancia da
funcdo do diretor escolar frente a este desafio. O que nao significa, contudo, que o
diretor numa visao autoritaria e autocratica, tenha condi¢des de sozinho conduzir a
necessaria intencionalidade dentro da gestdo escolar, mas sim, que possa ser um
profissional com competéncia técnica, lideranca, capacidade de gestdo e

conhecimento de questbes pedagogico-didaticas, para realizar a mobilizagdo dos
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profissionais que atuam na escola como seres dotados de autonomia e capacidade

para juntos planejarem e alcancarem a intencionalidade da escola (LIBANEO, 2016).

2.4.4 FORMACAO

A formacao configura-se como um elemento importante do desenvolvimento
profissional, embora ndo o Unico segundo Imbern6on (2010), a concepcgao
democratico-participativa de gestdo valoriza o0 desenvolvimento pessoal, a
qualificacdo profissional e a competéncia técnica. A escola é compreendida como
um espaco educativo, sendo um lugar de aprendizagem em que todos aprendem a
participar democraticamente dos processos de decisdo, mas que se constitui
também, como um espaco em que os profissionais da educacéo desenvolvem o seu
profissionalismo (LIBANEO, 2016).

Esta area de atuacéo refere-se ao aprimoramento profissional do pessoal
docente, técnico e administrativo no proprio contexto de trabalho.
Atualmente, o desenvolvimento profissional ndo se restringe mais ao mero
treinamento. A ideia é que a prépria escola constitui lugar de formacéo
profissional, por ser sobretudo nela, no contexto de trabalho, que os

professores e demais funcionarios podem reconstruir suas praticas, o que
resulta em mudancas pessoais e profissionais (LIBANEO, 2016, p. 504).

Desta forma, a organizacdo e a gestdo do trabalho escolar reivindica o
constante aperfeicoamento profissional (politico, cientifico e pedagdgico) de toda a
equipe gestora. Dirigir uma escola implica em conhecer bem seu estado real,
observar e avaliar constantemente o desenvolvimento do processo de ensino,
analisar com objetividade os resultados, e compartilhar as experiéncias bem
sucedidas.

O aperfeicoamento profissional a partir de uma formacdo intencional e
direcionada, sobretudo, as necessidades definidas pela escola para elevar a
gualidade de ensino e aprendizagem de seus alunos, € definida por Imbernon
(2010), como uma formacédo centrada na escola, capaz de promover mudancas e
melhorias nas praticas do trabalho escolar de forma mais significativa e substancial.

Deste modo, ndo se trata da realizacdo de uma formacao que ocorra apenas
dentro do espaco escolar, mas que primordialmente, possua um carater ideoldgico,

com valores e atitudes direcionadas para aquela determinada comunidade escolar.
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Um elemento basico dessa formacgéo é a necessidade de redefinir as funcoes,
0s papéis e a finalidade da escola, ampliando os horizontes escolares, através do
didlogo e da reflexdo conjunta entre toda a comunidade educativa (professores,
funcionarios, alunos, pais, representantes, etc.). Assim, o significado dos objetivos
escolares e o seu planejamento, consolidados como um trabalho educativo-reflexivo
em conjunto por aqueles que compdem a escola, possibilita a criagdo de uma série
de planos de acao que permitira o melhor desenvolvimento da instituicao.

E preciso promover um clima/cultura de colaboragdo na escola centrado no
processo de participacdo, no sentido de tomarmos decisdes compartilhadas,
formando equipes, e trabalhando com nossos pares de forma colaborativa
(IMBERNON, 2010).

Ao que se refere a formacao profissional continuada, Canario (2006), atenta
para que esta ndo represente um somatorio ndo articulado de acdes de formacéo,
mas que possua uma abordagem que permita o processo formativo como um
percurso coletivo, mas também individual, no qual cada pessoa e cada profissional
torne-se 0 sujeito da sua propria formacdo. E ainda, que o exercicio da pratica
profissional ndo seja reduzido a um simples momento de aplicagcdo, mas que possa
configurar, desta forma, um rico processo formativo.

Torna-se indispensavel entdo, que os saberes formais construidos nos
processos de formacao internos e externos da instituicdo escolar, as aprendizagens
construidas por meio da experiéncia e das relacdes interpessoais, a valorizacao das
formacOes formais previamente organizadas pelas necessidades percebidas e,
ainda, a formacdo permanente também possibilitada pelas aprendizagens e trocas
diarias produzidas no espaco escolar, sejam valorizadas e contempladas, a fim de
visar uma formacéo continua e de exceléncia.

Canario (2006) nos traz ainda, que a formacdo em contexto de trabalho
(formacdo na acdo) representa uma importante vertente da formacdo dos
profissionais da escola, configurando-se desta forma, como uma potente
organizacado aprendente e qualificadora, que através de um processo de formacgéao
gue inclui a dimensdo coletiva e a dimensdo interativa de aprendizagem
organizacional, permite aos individuos aprenderem por meio da organizacdo como
pela possibilidade de as proprias organizacbes aprenderem, refor¢cando

a capacidade autbnoma da escola para a mudanca.
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2.4.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional, cultura escolar, ou ainda, denominada como clima
organizacional, representa um elemento inerente as praticas de organizacéo e de
gestdo democrético-participativa nas escolas, estando como outras dimensoes,
atrelada de forma muito proxima a formacdo da identidade docente, ao
desenvolvimento profissional do professor e dos demais trabalhadores em
educacéo.

A cultura é um conjunto de conhecimentos, valores, crencas, costumes,
modos de agir e de comportar-se adquiridos pelos seres humanos como
membros de uma sociedade. Esse conjunto constitui o contexto simbalico
gue nos rodeia e vai formando nosso modo de pensar e agir, isto €, nossa
subjetividade. As praticas culturais em que estamos inseridos manifestam-
se em nossos comportamentos, no significado que damos as coisas, em

nosso modo de agir, em nossos valores (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI,
2012).

Para fins apenas de organizacdo conceitual, nesta pesquisa adotaremos o
termo cultura organizacional, por considerarmos que a escola € um dos tipos de
organizacao presentes na sociedade, e que a cultura esta presente em todos o0s
tipos de organizacfes sociais. Reforca-se, todavia, que segundo os teodricos Lick
(2010) e Libaneo (2008), os termos podem ser considerados sinGnimos, por
possuirem um significado muito semelhante.

Uma organizacao social como € a escola, constitui-se por uma variedade de
forcas que se influenciam reciprocamente, definindo, segundo as tendéncias
assumidas, uma personalidade. Esse campo de forcas € determinado pela forma
gque as pessoas agem e reagem, a partir de seus valores, crencas e modos
particulares de percepcdo. Quando estas forcas estdo desencontradas, elas se
anulam reciprocamente, gerando instabilidade, inseguranca, falta de direcionamento
e passividade. Quando as forcas sdo correlacionadas, elas se potencializam e se
potencializam de forma predominante. Essas forcas predominantes podem estar
direcionadas ao atendimento das diretrizes educacionais, objetivos da escola e
atencdo aos interesses dos alunos, ou nédo (LUCK, 2010).

Segundo Libaneo (2008) a cultura organizacional se refere aos fatores
sociais, culturais e psicolégicos que influenciam os modos de agir da organizacéo
escolar e o comportamento das pessoas que a compdem, como por exemplo, como

e para quem as reunides sao planejadas, no preparo da merenda e distribuicdo dela
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no refeitdrio, nos corredores, na recep¢do dos alunos ao entrarem e na despedida
ao sairem da escola, na metodologia de ensino, na concepcdo avaliativa, na
organizacgao do recreio, na participacdo dos problemas da comunidade, entre tantos
outros exemplos que poderiam ser aqui citados.

Isso significa que além das diretrizes, normas, procedimentos operacionais e
rotinas administrativas inerentes ao contexto escolar, existem aspectos de natureza
cultural que diferenciam e caracterizam a escola, sendo que a maior parte destes
aspectos ndo sdo claramente perceptiveis, nem explicitos. Esse conjunto de
aspectos que regem a escola por assim dizer, sem que muitos de seus integrantes
percebam, é denominado de cultura organizacional, ou também denominado por
alguns autores, como curriculo oculto da escola.

Lick (2010) realiza uma interessante contextualizagdo ao fazer uma metafora
com o iceberg (figura 1) para suscitar o carater subjacente, ou seja, o carater
invisivel integrante da cultura organizacional. Desse modo, partindo da compreensao
de um iceberg, que de forma estimada, possui apenas cerca de 10% de sua massa
exposta acima do nivel do mar, temos também a cultura organizacional, com uma
significativa parte de seus componentes néo facilmente observaveis, ndo apenas
para os que estdo olhando a organizacdo de fora, mas também para aqueles que

estao dentro dela.

Figura 1 - Imagem inspirada na metafora do iceberg.

Aspectos visiveis: valores e objetivos declarados, estratégias,
discursos, estrutura organizacional, processos, gestéo e lideranca,
tecnologia, autoridade formal, politicas e procedimentos, decisdes
explicitas, uso de recursos, percepg¢des e niveis de satisfacéo
declarados, humores.

ICEBERG - parte
exposta

ICEBERG -
parte

Aspectos invisiveis: valores e objetivo
declarados, estratégias, discursos, estrutura
organizacional, processos, gestéo e lideranca,
tecnologia, autoridade formal, politicas e

procedimentos, decisdes explicitas, uso de
recursos, percepgdes e niveis de satisfacéo
declarados. humores.

Fonte: Elaborado pela autora com base na teoria de Liick (2010).
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Tal como o iceberg que ndo € imovel e imutivel, temos também a cultura
organizacional, que € dindmica e assume diferentes caracteristicas em diferentes
momentos e circunstancias, e ainda, nos remetendo ao contexto escolar, ha de
considerarmos, que mesmo 0 que aparece na superficie pode ser ocultado, a partir
da necessidade ou escolha de ndo querer mostrar as coisas como realmente séao, ou

gue pensamos que realmente sejam. Assim:

Conhecer a cultura organizacional da escola representa, pois, um processo
de desvelamento de camadas submersas, o que é possivel na medida em
que sejam capazes de, dentre outros aspectos, assumir um olhar inquisitivo
sobre o0s comportamentos, acdes e reacfes expressos ha escola,
suspendendo qualquer julgamento prévio; agir com muita perspicacia, olhar
clinico e sensivel que procura ver o significado mais profundo daquilo que
estd aparente, e aquilo que fica além do aparente; identificar suas
ramificacdes internas; compreender os significados de todos esses aspectos
observados (LUCK, 2010, p. 58).

A bagagem cultural dos individuos que integram a escola, junto da forma que
eles sao influenciados pelo estilo de gestdo escolar e pelo modo de lideranca
presente na escola, forma uma cultura propria da organizacdo escolar. A cultura
organizacional de uma escola explica, desta forma, por exemplo, a aceitacdo ou a
contestacdo frente as inovacbes, a motivacdo ou o desinteresse diante das
propostas da gestdo, além de explicar também, a forma como os alunos, pais e
colegas de trabalho séo tratados pelos integrantes da escola, no enfrentamento dos
problemas de indisciplina, mudancas nas rotinas e propostas de trabalho, conducéo
dos desafios junto a comunidade escolar, resolucéo de problemas entre os membros
da equipe escolar, etc.

A cultura organizacional nas escolas pode ser definida ainda, para Libaneo
(2012), sob dois aspectos, como cultura instituida ou como cultura instituinte. A
cultura instituida se refere as normas legais, estrutura organizacional, rotinas, grade
curricular, regimento, horarios, regras, normas disciplinares, etc, ja a cultura
instituinte, se refere ao que é criado e recriado pelos proprios membros da escola
em suas praticas e relacfes diarias.

Cada escola possui assim, uma cultura escolar propria que permite entender
muitos acontecimentos de seu cotidiano, o que explica por exemplo, como 0s

mesmos profissionais (como o0s professores principalmente, que atuam
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frequentemente em duas ou mais escolas), apresentam diferentes formas de agir
nos diferentes espacos escolares em que atuam.

A cultura organizacional da escola esta intimamente relacionada com o
projeto pedagdgico-curricular da escola, com o curriculo, com a avaliagdo, com o
desenvolvimento profissional e com a gestdo da escola, representando assim, a
cultura organizacional como um ponto de ligacdo com as areas de atuacdo da
organizacgao e da gestao escolar.

A partir da reflexdo teorica suscitada por Libaneo (2012), ao considerar a
influéncia e a interferéncia da dimensao da cultura organizacional com os aspectos
da organizagdo escolar, podemos inferir que tais dimensdes sofrem a influéncia da
cultura organizacional, do mesmo modo que a cultura organizacional é construida
também, a partir das dimensdes organizacionais e de gestdo da escola.

Levar em conta a cultura organizacional da escola €&, portanto, exigéncia
prévia a formulacdo, ao desenvolvimento e a avaliagdo do projeto
pedagégico-curricular e, também, as atividades que envolvem tomadas de
decisdo: o curriculo, a estrutura organizacional, as relacbes humanas, as

acdes de formacdo continuada, as préaticas de avaliagédo (LIBANEO, 2012,
p. 442).

Contudo, € preciso, além destas dimensdes, considerarmos também o
contexto das interacbes sociais, permeado por conflitos e relagbes internas e
externas de poder, 0s interesses pessoais e politicos, e ainda, 0os objetivos sociais e
culturais definidos pela sociedade e pelo governo.

Tais caracteristicas fazem com que a organizacdo escolar seja concebida
como um sistema que agrega pessoas, considerando o carater intencional de suas
acles e as interacfes sociais estabelecidas com o0 meio interno e externo, em que a
tomada de decisdes é realizada de forma coletiva, permitindo que, sob uma
abordagem democratica, haja uma relacdo de colaboracédo entre seus membros, de
tal modo que possam discutir, deliberar e participar da escola como legitima e
importante construcdo social de professores, alunos, pais, funcionérios e integrantes
da comunidade local.

A énfase positiva e democratico-participativa na cultura organizacional da
escola, é denotada pela instituicdo quando as caracteristicas culturais, sociais e
regionais de sua comunidade s&o consideradas, ou seja, a preocupagao com 0O

contexto e expectativas da comunidade influenciam as formas de gestao escolar.
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Na contramao desta suposicao, poderiamos imaginar o quéo prejudicial seria,
um planejamento que desconsiderasse as expectativas, os valores, os modos de
ser, pensar e agir de seus membros. Assim, para que todas as pessoas que
integram a escola, se envolvam efetivamente com ela, € importante a criacdo de um
clima organizacional favoravel, com relacbes baseadas na confianca, na
participacdo, na solidariedade e no espirito de equipe, condi¢bes fundamentais para
um melhor funcionamento da organizagéao.

Tais caracteristicas permitem que através da participacdo e da interacdo, a
cultura escolar ndo possua um carater delimitador, estanque ou opressor, mas que
possibilite a cultura escolar ser constantemente recriada e aperfeicoada, para
atender aos objetivos dos integrantes da escola e aos objetivos da gestdo escolar,
de modo a consolidar a melhoria das praticas na escola e, consequentemente, a
melhoria do processo de ensino.

Sob esse viés, € possivel delimitarmos através das caracteristicas
manifestadas na escola, um parametro que situa a escola numa perspectiva de
cultura organizacional com limitacbes educativas, ou como com uma cultura
organizacional proficua, configurando-se esta, como possibilitadora de um ambiente
mais promissor para 0os que o compdem, com impacto positivo na formacdo e

aprendizagem dos alunos (quadro 2).

Quadro 2 - Caracteristicas da cultura organizacional da escola

Dimensdes/aspectos

Cultura organizacional positiva

Cultura organizacional limitante

Ambiente emocional

Alegre, leve, acolhedor, produtor
de bem-estar

Irritavel, tenso, produtor de mal-
estar

Aprendizagem

Participativa, dinamica, principio
da descoberta, objetivo como um
todo da escola

Formal, estatica, fragmentada,
objetivo a ser realizado pelo aluno

Atividade Dinamica, participativa, | Estética, fragmentada, formal
envolvente
Autoridade Focada no exercicio da | Focada no exercicio das fungbes

responsabilidade

do cargo

Comunicagéo

Clara, aberta, continua

Distorcida, fechada, rara

Comunidade

Amistosa, solidaria, inclusiva

Excludente,
segregadora

departamentalizada,
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Desenvolvimento de
competéncias
profissionais

Autoiniciado e auto-orientado,
continuo e sistematizado

Heteroniciado e hetero-orientado,
esporadico

Expectativa de

Elevadas e explicitas

Baixas e ocultas

resultados
Iniciativa Orientada para a realizagdo de | Orientada para a producdo de
tarefas e atividades resultados
Lideranca De coordenacdo e orientagdo De controle e cobrangca (falsa
lideranga)
Melhoria Definida como um modo de ser da | Definida por projetos especiais -
escola - melhoria continua melhoria fragmentada
Mudanca Receptiva a inovacbes e | Resistente a inovagcbes e
mudancas, flexivel e permeével mudancas, conservadora e
impermeavel
Organizacao Ordenada Desordenada
Poder Disseminado Centralizado

Responsabilidade

Propria, auto-orientada, focada no
conjunto de resultados
pretendidos

Externa, transferéncia de
responsabilidade. Focada no
cumprimento da funcao

Relacdes interpessoais

Amigaveis e reciprocas

Impessoais e unilaterais

Tempo

Organizado e estruturado, mas
flexivel

N&o planejado e ndo organizado,
falta de consciéncia do valor

Tomada de decisao

Participativa, baseada em fatos

Centralizada, baseada em

opinides

Fonte: Liick, 2010.

A tabela expositiva de Luck (2010), denota que ambientes emocionalmente
estaveis e saudaveis, possibilitam relacdes igualmente estaveis e saudaveis, que por
sua vez, viabilizam e incentivam inovacdes e melhorias, através do engajamento
agregador e otimista dos membros da organizacao escolar.

Processo este, que culmina em fatores qualificadores do trabalho docente, do
trabalho de funcionarios (da merenda, higienizacdo e manutencdo do espaco
escolar), de estagiarios, do envolvimento dos pais, responsaveis e comunidade local
como um todo, e sobretudo, dos alunos como individuos transformadores de suas
vidas, possibilitado pela melhor conducé&o dos aspectos escolar, social, emocional e
cultural.

Em resumo, a partir da interacdo entre equipe gestora, pais, professores,

alunos, funcionarios, estagiarios e membros da comunidade local, a escola adquire
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na vivéncia diaria, tragcos culturais préprios, os quais formam suas crencas, valores,
significados, modos de pensar e agir. Essa cultura organizacional é internalizada
pelas pessoas e gera uma forma coletiva de perceber as coisas, de pensar 0s
problemas, de buscar e encontrar solugdes.

Logicamente que isto ndo se d& sem diferencas e discordancias, hd quem
inclusive, destoe da cultura da escola. Contudo, ha de se considerar que destoar da
cultura da escola pode ser as vezes muito positivo, a depender da cultura
impregnada na instituicdo escolar. O que € inegavel, é que ha em cada escola, uma
forma cultural dominante que baliza as ac¢des e interacdes das pessoas, que poderia
ser resumida na expressao: “temos a nossa maneira de fazer as coisas por aqui”
(LIBANEO, 2008, p. 109).

2.4.6 LIDERANCA

Para Luck (2014), a lideranca pode ser conceituada como um processo de
influéncia, envolve a gestado de pessoas e de processos sociais, ho que se refere a
mobiliza-las na perspectiva de suas participacdes, com seus talentos e esforcos,
orientando-as através de uma visdo abrangente de organizacdo de que sao parte,
bem como, dos objetivos que a permeiam, sob a perspectiva de qualificacdo
continua da propria organizagao, de seus processos e das pessoas envolvidas neste
processo.

No caso da educacao, envolve alunos, professores, funcionarios, estagiarios,
pais e/ou responsaveis e demais membros da comunidade escolar, objetivando o
desenvolvimento da comunidade escolar, e consequentemente, da qualidade dos
processos de ensino e aprendizagem.

Ainda para a autora, a lideranca, inerente ao ambiente escolar, possui dois
tipos de enfoques. Ela pode configurar uma lideranca associada a posi¢cdes de
autoridade, poder e hierarquia, no qual apenas os membros com maior poder, ou em
cargos de direcao lideram, e outros membros da escola sdo reduzidos a individuos a
serem liderados. Sob esse viés, a lideranca é compreendida como um atributo
inerente ao cargo ou funcdo ocupada e ndo como uma competéncia a ser
desenvolvida e aprimorada em prol da organizagéo e gestédo da escola.

O segundo enfoque, que se refere a lideranga como comportamento,

representa uma dimensdo muito mais ampla de lideranca e com maiores beneficios
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para os processos educativos da organizagdo escolar. Sob essa otica, a lideranca
ndo exclui a legitima influéncia de determinadas funcdes na escola (como as dos
membros da direcao por exemplo), mas amplia a concepc¢éo sobre individuos lideres
e liderados, motivadores e motivados, que agrega todos aqueles que integram a
organizagao escolar.

Ao partir de um pressuposto de educacdo democrético-participativa, 0s
integrantes da escola necessitam ser percebidos como seres possiveis de serem
liderados, ao mesmo tempo, que também precisam desenvolver a capacidade de
liderar.

Tal capacidade é compreendida como um atributo que contribui para a
gualidade do trabalho dentro de uma organizagdo escolar, e consequentemente,
para o processo de ensino e aprendizagem, visto que, uma equipe que consegue
dentro de suas diferentes atribuicbes de funcbes, desempenhar este tipo de
comportamento de lideranca, exerce através da autonomia, a responsabilidade e o
compromisso com as mudancas que se facam necessarias dentro da instituicdo. O
gue corrobora, com o desafio de abranger a gestdo como de fato participativa e
inerente a todos que compde a comunidade escolar.

Tomando tal reflexdo de forma mais contextualizada ao ambiente escolar,
poderiamos ter como exemplo, o papel da merendeira na escola. A merendeira pode
ser uma profissional que administre a confeccdo das refeicbes, a limpeza da
cozinha, a organizacdo do estoque de alimentos e o processo de entrega das
refeicbes com notoéria qualidade aos alunos. Ou pode ainda, além das funcbes
citadas, ser uma lider na funcdo que ocupa, que mobiliza e estimula os alunos no
gue se refere aos processos de alimentacdo na escola, que infere sobre o melhor
aproveitamento das refeicfes pelos alunos, sobre habitos de higiene no refeitério, e,
principalmente, na participacdo dos educandos no momento de refeicdo saudavel
proporcionada pela instituicao.

Este momento pode se caracterizar desta forma, mais do que apenas a
ocasido de oferta da merenda escolar, mas como mais uma oportunidade
potencializadora de ensino pela escola, proporcionada por uma postura de lideranca
da merendeira.

O exemplo acima, de uma merendeira que lidera positivamente
alunos, ilustra a importante possibilidade de contribuicdo para o processo educativo

na escola, a partir da postura dos diferentes integrantes da comunidade escolar, que
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através da sua lideranca, podem contribuir com o processo de ensino e
aprendizagem.

Processos estes, que podem ser ampliados e fortalecidos, quando cada um
de seus componentes investe-se de lideranca (0 que também implica em autonomia,
participacao e responsabilidade), que contribuem diretamente na formacao integral
dos alunos.

Como bem nos remete Faria (1982), um lider é aquele que se faz ser seguido,
€ mesmo que nao possua qualquer autoridade estatutaria, ele se torna um lider por
conseguir ser aceito e respeitado, e ao possuir uma boa relacéo e identificacdo com
0 Seu grupo, os representa no alcance de seus anseios e objetivos comuns.

E importante reconhecer que todo o trabalho em educacio, dada a sua
natureza formadora, implica acdo de lideranca, que se constitui na capacidade de
influenciar positivamente pessoas, para que em conjunto aprendam, construam
conhecimento, desenvolvam competéncias, realizem projetos, promovam melhoria
em alguma condicdo, e até mesmo, divirtam-se juntas de modo construtivo; sendo
capaz de aprimorar as inteligéncias social e emocional, promotoras de modo
articulado e consistente, da aprendizagem e desenvolvimento de alunos e
professores (LUCK, 2014).

O diretor da escola, o vice-diretor (também chamado diretor adjunto), o
supervisor pedagogico e o orientador educacional, assim como demais membros da
equipe diretiva, desempenham um papel caracterizado pela lideranca, inerente aos
seus cargos e funcdes. O trabalho desses gestores se assenta, assim, sobre suas
capacidades de lideranca e de mobilizacdo, isto é, de influenciar a atuacdo de
pessoas (professores, alunos, pais, funcionarios) para a formacdo de equipes
integradoras, participativas e empreendedoras na efetivacdo dos objetivos
educacionais propostos pela escola, e pelos quais, S0 0s responsaveis primeiros.

Deste modo, os profissionais que assumem cargos cujas funcdes tenham
como principal componente a lideranca, devem atentar, sobre a necessidade
constante de formacado, observacao, e reflexdo sobre esta lideranca, de modo que
possam exercé-la de forma coerente e competente.

Desenvolver a liderangca em gestdo escolar como promotora de uma cultura
organizacional proativa, harmoniosa e voltada para a aprendizagem (inclusive de

lideranca na escola pelos que a integram), configura potencialidades e
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possibilidades reflexivas que contribuem para o alcance dos objetivos escolares.

Nesse sentido, Lick (2014, p.31) reverbera que:

O ensino de qualidade, orientado para que todos os alunos aprendam o
maximo possivel, demanda uma cultura escolar onde haja dialogo,
confianca, respeito, ética, profissionalismo (fazer bem feito e melhorar
sempre), espirito e trabalho de equipe, proatividade, gosto pela
aprendizagem, equidade, entusiasmo, expectativas elevadas, autenticidade,
amor pelo trabalho, empatia, dentre outros aspectos. Estes séo, por certo,
componentes a partir do qual se realiza a lideran¢ca no ambiente escolar.

Se a lideranca vista desta forma desempenha um papel tdo importante sobre
as atividades diarias dos diferentes integrantes e sobre o0 modo que 0s mesmos
influenciam nos resultados almejados pela escola, é preciso reconhecer também, o
gue a falta de lideranca, ou uma lideranca deficitaria, pode acarretar na organizacao
escolar.

N&o € incomum que percebamos na organizacdo escolar, integrantes que
ocupam cargos, ou que desempenham funcdes cuja lideranca e motivacao
configuram caracteristicas fundamentais do seu trabalho, apresentarem dificuldades
no exercicio desta dimenséo dentro da escola.

Por vezes, sado profissionais que exercem a lideranca de forma autoritaria,
gue coibem a participacdo e exercicio de lideranca dos demais membros ou
parceiros de trabalho na escola, em outras vezes, caracterizam-se como gestores
gue ao desconhecer ou desconsiderar o papel fundamental do desempenho da sua
lideranca, ndo conseguem conduzi-la de maneira potente para 0s avancos da
gualidade escolar.

Em outros casos ainda, o gestor desmotivado ou desencontrado com suas
funcdes e objetivos profissionais dentro da instituicdo, ndo consegue liderar de forma
motivacional os demais integrantes para objetivos comuns, ou pode ainda, liderar de
forma deficitaria, conduzindo o grupo ao marasmo, contentamento com baixos
resultados, resisténcia a mudancas e inovacfes pedagogicas, entre outras
caracteristicas.

Nesse contexto, faz-se necessario o acompanhamento e a visdo macro de
escola, desempenhada pelos membros da equipe diretiva, como o diretor escolar,
diretor adjunto e supervisores escolares, para que possam perceber tais movimentos

e inferir sobre eles, seja no auxilio para a ampliacdo e conducdo da lideranca
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através de momentos ou situacfes formativas, seja na motivacdo através de uma
reflexdo e conducéo participativa junto as propostas pedagdgicas da escola.

Ha de se considerar ainda, que tal movimento pode ser necessario junto a
professores, pais, alunos e funcionarios, como também, pode se fazer necessario,
gue o mesmo processo ocorra dentro da prépria equipe diretiva, em que o0s
integrantes mais fortalecidos com a proposta pedagogica da escola, possam
fortalecer os demais frente aos desafios enfrentados.

Deste modo, configura-se numa tentativa possivel, estimular positivamente
aquele que se encontra desmotivado por meio de construgbes e reconstrucoes
pedagdgicas participativas e significativas para o sujeito, e ainda, através de préticas
formativas que possam ser potencializadoras para todo o grupo escolar ou para
parte necessaria deste, dada a necessidade em questéao.

Considerando ainda, que a lideranca negativa ou deficitaria, que tende a se
configurar como uma forca que "freia" ou desestimula o grupo, ao ndo encontrar
apoio para se manter e se consolidar, acaba por se enfraquecer naturalmente, o que
implica, para isto, contar com o0 apoio da for¢ca positiva exercida pela cultura
organizacional estabelecida pelos membros da escola. A cultura organizacional é
responsavel assim, por também conduzir os objetivos institucionais de forma
consolidada (o que nao significa imutavel) junto a comunidade escolar, que tende a
manter a sua forca positiva, se esta for parte da cultura organizacional da escola.

‘Lideres e liderados se complementam, ndo existindo liderangca sem a
participacdo de quem seja mobilizado a aceita-la” (LUCK, 2014, p. 43), portanto,
todos nés independente de ora sermos lideres ora liderados, dependemos,
sobretudo, do tipo de lideranca que iremos aceitar. Eis ai, um carater também
fundamental da educacdo, a ser desenvolvida no contexto educativo e junto da
comunidade escolar.

E importante considerarmos por fim, que a lideranca como principio da gest&o
democratico-participativa ndo seja reduzida a uma caracteristica pessoal, como algo
gue ocorre ao acaso e espontaneamente nas escolas, mas sim, Como um processo
sério, que resulta de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
devem ser desenvolvidas. Pois somente assim, podera a lideranca, corroborar de
forma eficaz com a organizacdo escolar, auxiliando nas dimensdes do trabalho

educacional, nas praticas de ensino e aprendizagem, bem como, no alcance dos
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objetivos e resultados buscados pela escola e por sua comunidade escolar como um
todo.

2.4.7 QUALIDADE

A qualidade como uma das dimens@es da gestdo democratico-participava ndo
apresenta um conceito estatico, nem é possivel inferir um consenso sobre seu
significado, tampouco, apresenta um Unico modelo a ser seguido, pois 0 conceito de
qualidade esté relacionado a ideia de ensino que se tem.

Deste modo, a qualidade no campo educacional é analisada a partir da
consciéncia do aluno e de como ele percebe esta dimensdo na sua formagéo.
Contudo, diferentes posturas introduzem indicadores de desempenho para
guantificar e comprovar ou ndo, a qualidade de um processo educativo, embora este
se configure como uma trajetéria continua e como um permanente processo de
construcéo (IMBERNON, 2010).

Nesse sentido, temos a qualidade ndo como atributo unicamente
condicionado ao conteudo a ser transmitido pela escola, mas sim, como uma
capacidade resultante da interatividade com o processo educativo, da dinamica da
comunidade escolar, das atividades e recursos utilizados pelos docentes e no estilo
orientador da escola. Ainda para Imbernén (2010, p.104), “a qualidade da instituigao
educacional depende da qualidade dos alunos através de suas contribuicbes a
sociedade, da qualidade do que se aprendeu e da forma de aprendé-lo”.

Dourado et. al (2007), também reconhece o quanto a definicdo de qualidade
da educacdo € uma tarefa complexa, pois envolve contextos, atores e situacbes
diversificadas. Contudo, o autor traz a partir de estudos e pesquisas qualitativas,
alguns aspectos que podem impactar positiva ou negativamente na qualidade da
aprendizagem na escola, e consequentemente, na qualidade da educacéo.

Para dimensionar a qualidade da educacao, essas contribuicbes podem ser
suscitadas ao considerarmos os diferentes niveis intra ou extra escolares que
permeiam essa tematica. Deste modo, ha de se considerar para Dourado et. al
(2007): a) o nivel do espaco social, que se refere as condi¢bes socioeconbmicas e
culturais da comunidade escolar, b) o nivel de sistema, que engloba os
investimentos financeiros realizados, c) o nivel de escola, que abrange a estrutura

da escola, projetos desenvolvidos, clima organizacional da escola, tipo e condi¢bes
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de gestdo, gestédo da prética pedagdgica, participacdo e integracdo da comunidade
escolar, visdo de qualidade pelos agentes escolares, espacgos coletivos de decisao,
0 projeto politico pedagogico da escola, avaliacdo da aprendizagem e do trabalho
escolar realizado, qualidade do ambiente escolar, entre outros aspectos, d) o nivel
do professor, que compreende sua formacdo, profissionalizagdo, condicbes de
trabalho e acdo pedagogica realizada, e) o nivel do aluno, que inclui o seu acesso,
sua permanéncia e o seu desempenho escolar.

Um fato amplamente discutido nos dias atuais e ja apresentado no inicio
deste referencial tedrico, mas que ndo podemos deixar de mencionar aqui quando
falamos em qualidade, se refere ao atual desgaste da imagem da escola para a
sociedade.

E sabido, que a escola precisa reinventar-se, tornando-se mais significativa e
atrativa, ndo sO para os alunos, mas também para 0S pais, que passaram a
desacreditar no papel transformador e potencializador da escola para seus filhos.
Nos deparamos, atualmente, com a necessidade de encontrar meios para assegurar
e justificar a qualidade da educacéo para a sociedade.

A necessidade do carater inovador das escolas é caracterizado, segundo
Alarcdo (2001), como contribuicAo necessaria para 0 alcance da qualidade
promulgada pela sociedade, sendo que para este caminho, a escola precisa assumir
forca de pensar sobre si prépria, através da descentralizacdo, autonomizacdo e
responsabilizacdo sobre suas propostas e praticas educativas. E mais do que isto,
precisa a escola, defender sob a sua proposta bem justificada e embasada, que tipo
de qualidade e qualidade para quem ela esta a defender.

Para Alarcao (2001, p. 18), “a escola tem a fungao de preparar cidadaos, mas
nao pode ser pensada apenas como tempo de preparacdo para a vida. Ela € a
prépria vida, um local de vivéncia para a cidadania”.

Desse modo, a escola precisa ultrapassar o pensamento reducionista que a
vé como criacdo pronta e acabada de um sistema maior que determina o seu
funcionamento, e sobre o qual seus integrantes, ao concentrarem-se apenas em
suas func¢des, denotam pouco ou henhum poder de influéncia sobre seus resultados.

A conscientizagdo para a atuacado orientada das responsabilidades
profissionais, pressupde o entendimento do todo, da educagdo como um processo
longo e continuo, mas que também seja capaz de produzir resultados significativos a

curto e médio prazo.



73

Na medida em que vigora na escola o entendimento de que ela é criagéo
pronta e acabada de um sistema maior que determina seu funcionamento, e
sobre o qual seus membros nao tém nenhum, ou muito pouco, poder de
influéncia, esses membros consideram, da mesma forma, que pouca ou
nenhuma responsabilidade tém sobre a qualidade de seu proprio trabalho
(LUCK et al, 2012, p.80).

Contudo, h& de se atentar que a qualidade esperada na educagdo a ser
preconizada pela gestdo organizacional ndo sera alcancada apenas com clareza de
objetivos, eximia organizacdo administrativa e pedagodgica, e pela boa vontade e
boas inten¢des dos membros que compdem a comunidade escolar.

Como nos traz Paro (2016, p. 132), “falar de administragcdo sem o minimo de
recursos necessario € desviar a atencao do essencial para fixa-lo no acessorio”.
Nesse sentido, ndo é possivel atribuirmos o fracasso escolar a incompeténcia
administrativa e pedagogica de diretores e de educadores escolares, visto que, raras
as vezes, estes possuem recursos fisicos, humanos e financeiros passiveis de
serem administrados e dimensionados as reais necessidades da instituicdo escolar.

N&o objetiva-se com isto, justificar a falta de qualidade nas organizacfes
escolares, visto que os diferentes problemas que contribuem para o sucateamento
da educacéao sao velhos conhecidos.

O fato é que, embora muitas vezes falte planejamento administrativo-
pedagodgico nas escolas, formacdo continuada que vise a qualificacdo dos
trabalhadores em educacéao, avaliacéo reflexiva sobre a caminhada escolar, ou seja,
ainda que faltem movimentos escolares mais intensos em prol da qualidade na
educacéo, falta, sobretudo, aquilo que ndo depende exclusivamente da dinamica
interna dos membros que compdem a gestdo organizacional da escola, como
investimento, responsabilidade e valorizacdo do estado para com o ensino publico.

Os necessarios padrbes minimos de qualidade a serem estabelecidos,
segundo Paro (2016), precisam atender aos interesses dos usuarios da escola
publica, a quem ela realmente precisa servir.

Para o autor, é ainda por meio da oferta de conhecimentos relevantes e de
métodos condizentes aos objetivos democraticos da escola e de processos coletivos
de avaliacdo, que sera possivel conduzir a escola na busca desses objetivos, sem
gue se desconsidere para isso, 0s determinantes socioecondmicos, politicos e

culturais que condicionam a baixa qualificacdo docente, as precérias condi¢cdes
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profissionais e a inadequacdo das praticas pedagogicas aos reais interesses e

necessidades da escola e de seus usuarios.

2.4.8 AVALIACAO

A avaliacdo como parte fundamental da gestdo democratico-participativa,
pode ser definida por Libaneo (2016, p. 476) como uma funcdo primordial de
organizacgao e gestao.

Ela supde acompanhamento e controle das a¢fes decididas coletivamente,
sendo este Ultimo a observacdo e a comprovacao dos objetivos e tarefas, a
fim de verificar o estado real do trabalho desenvolvido. A avaliacdo permite

pér em evidéncia as dificuldades surgidas na pratica diaria, mediante a
confrontacdo entre o planejamento e o funcionamento real do trabalho.

Desta forma, conforme o autor, a avaliacdo visa o melhoramento do trabalho
escolar, o seu aperfeicoamento frente aos desafios percebidos, pois conhecendo as
dificuldades, € possivel encontrar os meios adequados para supera-las.

As decisdes e procedimentos organizacionais necessitam ser constantemente
acompanhados e avaliados por todos aqueles que integram a gestdo escolar, ou
seja, € necessario 0 acompanhamento critico, interpretativo e autorreflexivo de todos
0s membros da comunidade escolar, da direcdo aos educandos. Para, além disso, é
necessario enfatizar que o conjunto das acées de organizacdo do trabalho na escola
esteja voltado para as acbes e objetivos pedagodgico-didaticos, junto aos objetivos
basicos da instituicio escolar (LIBANEO, 2016).

A coleta de informacdes, a observacdo, acompanhamento das salas de aulas,
do recreio, didlogos informais nos momentos de entrada e saida dos alunos, escutas
individuais com professores, pais, alunos e funcionarios, reunifes sistematicas,
reunides junto aos 6rgaos colegiados sdo exemplos de movimentos que podem ser
incitadas pelo diretor escolar e sua equipe (vice-diretor, supervisores pedagdgicos,
orientadores educacionais, etc.) para avaliacdo frequente e constante sobre o
andamento dos objetivos e intencionalidades propostas pela escola.

Desta forma, através do acompanhamento constante, o resultado do trabalho
escolar podera ser comprovado, além de permitir que os erros e dificuldades frente
ao que foi planejado possam ser percebidos, admitindo assim a reorganizagédo das

propostas pedagoégicas e a superagdo das deficiéncias encontradas.
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Salienta-se ainda, a importancia do envolvimento de todos os integrantes da
escola neste processo de avaliacdo e autoavaliacdo constante, ndo para apenas
encontrar fragilidades, mas, sobretudo para, ao instituirem-se como parte
fundamental da escola, exercerem também a sua responsabilidade frente ao
processo avaliativo, para que enquanto equipe escolar possam encontrar solucdes e

defender melhorias juntos.

2.5 GESTAO ESTRATEGICA

Em um primeiro momento, ao analisarmos a gestdo estratégica, suas
concepcdes, metodologias e terminologias préprias do campo da administracao e
empregadas nas empresas, nos parece vago, distante e descontextualizado
encontrar contribuicbes na gestdo estratégica, que possam de fato ser percebidas
como contribuicbes para a gestdo escolar numa concepcdo democratica-
participativa.

Considerando ainda que o meio social, politico, cultural e até mesmo o meio
educacional, com frequéncia e equivocadamente, atrelam a gestéo estratégica a um
ambiente de trabalho rigido, estatico, opressor, focado em resultados e ndo no
processo, nos parece valido ampliar a concep¢ao sobre a gestdo estratégica com a
gestdo democratica-participativa para a gestao escolar.

Comparar a gestdo democratica-participativa com a gestdo estratégica,
utilizar uma em substituicdo a outra, ou ainda, mensurar uma ou outra gestdo como
melhor ou pior, configura um dispéndio de energia e de tempo desnecessarios.
Desta forma, buscamos, aqui, ampliar o entendimento e as diferentes concepcdes
gue envolvem a gestéo, através do conhecimento, das ideias basicas da gestédo e do
planejamento estratégico, como forma de agregar competéncia e qualidade na
gestdo escolar democratica-participativa.

Lick (2000) em um de seus artigos sobre a aplicacdo do planejamento
estratégico na escola, busca afastar o entendimento limitado do significado de
planejamento estratégico, e em consequéncia, evitar uma rejeicdo antecipada a ele,
antes que se compreenda seu sentido e importancia. Para Lick, a rejeicdo do
planejamento estratégico resulta de uma visdo inadequada e distorcida desse

planejamento, pois “[...] sempre podemos aproveitar novas oportunidades para
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verificar os diferentes aspectos da realidade por um novo angulo” (LUCK, 2000, p.
8).

Para Estevao (1998), trazer a gestéo estratégica para o campo da educacéo
configura um potencial inovador para a gestdo escolar, tornando-se interessante
esclarecer este conceito e suas virtualidades, desde que se atente para que ndo se
reduza a mais uma “moda” a ser veiculada e inserida nas escolas, tampouco, que
caracterize uma limitada visdo desta conceituagao, pendendo para uma visao hiper
racionalizada das organiza¢des e um discurso gerencialista.

Um fato inegavel, independente do campo de atuacédo, é que ndo ha alcance
de bons resultados intencionados sem um bom planejamento. Nem mesmo em
nossas casas € possivel buscarmos melhorias, por exemplo, se ndo houver um
planejamento minimo, sejam eles de investimento, de nivel de necessidade,
contencdo de gastos, entre outras dimensdes que norteiam nosso planejamento
familiar.

Deste modo, o planejamento, € intrinseco as nossas vidas e nos acompanha
do acordar ao dormir, ou pelo menos deveria, visto que a falta de planejamento afeta
negativamente nossas vidas, pois ao faltar direcionamento, objetividade, clareza do
gue e como se pretende fazer, corremos o risco de ndo conseguirmos fazer bem
nem uma coisa nem outra, ou seja, 0 tempo transcorre sem que de fato possamos
alcancar nossas necessidades como objetivos.

No ambito escolar ndo é diferente, sendo um exemplo claro disto. A correria
do dia a dia muitas vezes nos impede de priorizarmos e realizarmos um
planejamento bem feito, um planejamento de escola, que conduza diariamente, a
curto, médio e longo prazo a instituicdo escolar, no que ela precisa fazer, no que
deseja fazer e como pretende fazer, sem desconsiderar o desejo daqueles que a
compoe.

Deste modo, acabamos conduzidos pelas demandas escolares, precisando
responder rapidamente a elas, substituindo o pensar e planejar, pelo resolver e
atuar. Ao agir desta forma, o gestor apenas reage ao que € aparentemente
perceptivel nas situacfes, e consequentemente, suas acdes se tornam limitadas,
contraditérias e por vezes ainda, reforcadoras dos problemas que tenta resolver,
visto que age apenas superficialmente e ndo sobre as bases que sustentam o

problema, que possibilitaria reais condices para resolvé-lo (LUCK, 2000).
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Se, com um bom planejamento, nosso ambiente familiar e nossas vidas
pessoais podem transcorrer com uma potencialidade muito maior, ndo é de
surpreender a importancia que denota um bom planejamento para a escola, o que
contribui de forma significativa com a qualidade da gestdo escolar realizada por
aqueles que a constituem e que a conduzem para o alcance de seus objetivos
educativos.

Gerenciar 0s processos administrativos na organizacdo escolar, com
lideranca e estratégia, configura também, no uso de ferramentas de informacgéo que
podem contribuir para uma melhor gestdo, permitindo identificar ameacas e
oportunidades, definir metas de resultados educacionais e financeiros, supervisionar
0s processos de registros escolares, orientar professores no planejamento e na
avaliagdo escolar, utilizando-os também como fonte de dados para a tomada de
decisdes que favorecam a aprendizagem dos alunos (DAVIS, 2007).

A realidade atualmente imposta pelas nossas criancas e estudantes é que
hoje a escola necessita pensar em alternativas para que nao se restrinja a mera
veiculacao de informacdes a que ela se dedicava no passado. As chamadas “novas”
funcdes da escola sdo necesséarias e importantes ndo apenas porque 0s tempos
mudaram, mas porque se supfe que a educacao é formacdo do cidadao em sua
integralidade, ndo apenas na dotacéo de informacdes (PARO, 2007, p. 39).

Neste sentido, se temos uma “nova” escola, com “novas” formas de ensinar e
aprender, € indispensavel que possamos pensar também em novas formas de
administrar nossas escolas, buscando renovadas alternativas para superar 0S
desafios, para que, de fato, as escolas contribuam para o ensino com qualidade e,
sobretudo, favorecam a formacéo integral de nossos alunos, de forma que eles se
sintam contemplados pela educacdo que almejamos oferecer a eles.

Todavia, ao analisarmos a dinamica diaria das escolas, € imprescindivel
atentarmos para o que Lick (2000) nos cita categoricamente: de que necessitamos
olhar com mais aten¢édo a organizacdo da escola para resolver o desgaste inutil e
frustrante de tempo e de recursos que a sindrome de “apagar incéndios" nos
provoca.

A férmula trazida pela autora denomina-se planejamento. Pois € pela
aplicacdo da metodologia de planejamento, que orienta a analise da realidade, que
serdo levantados os dados necessarios que sustentardo a tomada de decisfes, e

para que através destes dados, possam ser tomadas decisfes objetivas sobre as
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acbes e os recursos a serem utilizados, e consequentemente, possamos agir de
maneira muito mais competente.

Contudo, o planejamento por si sO, ndo é garantia do alcance de maior
qualidade. Nao faltam exemplos praticos em nossas escolas de muito planejamento
mas pouca diferenca efetiva na aprendizagem de nossos alunos. Tal caracteristica
pode ser definida, segundo Lick (2000), pela limitacdo no ato de planejar, que é
desta forma, denominado como planejamento funcional.

Ainda segundo a autora, o planejamento funcional denota a auséncia de um
enfoque mais adequado sobre o planejamento, ou ainda, sendo este praticado a
partir de uma visao fracionada da realidade e desconsiderando a dinamica social e
os atores sociais ligados direta ou indiretamente a escola, acaba primando apenas
pelo carater normativo do planejamento, restringindo-se a formalizagéo e legitimacéo
de acdes.

Embora o planejamento funcional, tdo comumente praticado nas escolas,
possua uma ldgica, uma organizacdo util, uma superacdo da pratica do senso
comum, torna-se limitado para compreender a realidade, organizar a acdo e inferir
sobre ela.

Em contrapartida ao modelo de planejamento funcional, tem-se o modelo de
planejamento estratégico. Este modelo busca dar conta das dimensdes nao
contempladas no planejamento funcional, buscando assim, uma forma de
planejamento mais abrangente e coerente com as necessidades e desafios da
organizacao escolar.

Deste modo, ele é dimensionado como uma forma de planejar ndo apenas
mais ampla e melhor sistematizado, mas capaz de modificar permanentemente a
escola, colocando-a em um novo patamar, mesmo apés a realizacdo dos objetivos
propostos pelo planejamento, no qual teriamos uma forma de planejar constante e
transformadora da realidade a que se propde, ndo findando-se em si mesma.

A nocgdo de estratégia estd ligada a qualquer processo de tomada de
decisbes que afecte toda a organizacdo por um prazo temporal dilatado;
constitui, assim, um conjunto de decisdes e de accbes que tém por

finalidade assegurar a coeréncia interna e externa da organizagdo,
mobilizando todos os seus recursos (ESTEVAO, 1998, p. 2)

Para Lick (2000), é mediante a aplicacdo da metodologia do planejamento
estratégico, pela qual é possivel uma forma de pensar mais ampla, dinamica,

interativa e comprometida socialmente com a realidade, e que permite assim
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também uma visdo estratégica, que pode este modelo configurar-se como uma
forma de apreensao inteligente e sagaz das situacbes que permeiam todos 0s
diferentes aspectos de uma realidade. Ha ainda outros aspectos sobre o
planejamento estratégico que devem ser evidenciados, a saber:
A disciplina e a consisténcia, que se contrapbem ao trabalho reativo,
aleatdrio e baseado em impressGes vagas e dispersas da realidade; a
tomada de decisdes, que depende de um julgamento avaliativo de dados e
informacdes objetivos, completos e corretos sobre a realidade interna e
externa da escola; a orientacdo para resultados, com forte visdo de futuro,
que pressupde o enfoque na transformacdo da organizacdo escolar, para

gque ndo apenas acompanhe a dindmica social, mas se antecipe a ela, como
condicdo para que se ofereca aos alunos um processo educacional

significativo (LUCK, 2000, p. 11)

Ainda em consonancia com as concepc¢des da autora, sendo o conceito de
planejamento estratégico contextualizado nas empresas com um enfoque de
dimensao técnica e analitica da realidade, este pode, muitas vezes, por um descuido
com a dimenséo politica, deixar de considerar a correlagéo de forgcas entre os atores
das acles e seus usuarios, 0 que resulta, contraditoriamente, numa falta de visao
estratégica.

Sob este contexto, o planejamento estratégico é limitado, e por esta razao,
gue ndo poucas vezes, os trabalhos na éarea social incorporam a dimensao
participativa para a efetivacdo plena no planejamento estratégico, ou seja, se na
dimensdo do planejamento participativo h4 um certo descuido com os resultados
almejados pela organizacéo, a unido dos dois tipos de planejamento, é capaz de
enfatizar a responsabilidade com os resultados, sem deixar de valorizar 0 processo
pelo qual ele sera concebido.

“Tratam, portanto, ambas as modalidades de planejamento, de duas
dimensdes de uma mesma condi¢cdo e que, portanto, quando se pretende agir de
modo mais consistente possivel, sdo empregadas conjuntamente” (LUCK, 2000, p.
11). Sobre o conceito de planejamento participativo atrelado ao planejamento
estratégico, é possivel ainda, inferirmos que:

Como o planejamento estratégico corresponde ao processo pelo qual uma
coletividade estabelece uma op¢do e um compromisso por transformar uma
realidade, tornando-a mais significativa socialmente, pela ado¢éo de novas
formas de agir e o de largo alcance, sua efetivagcdo ndo pode deixar de se

assentar na metodologia participativa delineada na literatura sobre
planejamento participativo (LUCK, 2000, p. 11)
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Para a realizacdo de um planejamento estratégico, é preciso levar em
consideracao alguns elementos elencados ainda como fundamentais pela autora,
sendo eles:

a) Informagdes sobre os elementos internos e externos da escola: sendo a escola
parte de uma realidade social ampla, deve-se compreendé-la para nela se situar
adequadamente para corresponder as necessidades de formagcédo de pessoas que
essa realidade demanda;

b) Analise de implicacdes futuras e globais de decisdes atuais e de acdes locais:
toda acdo provoca resultados a curto, médio e longo prazo, implica assim em se
antecipar em relacdo a uma determinada agdo, aos resultados satisfatorios e
negativos que aparecerao a curto, medio e longo prazo, advindo destas ac¢oes;

c) Exploragdo de alternativas de acdo: nenhuma situagdo tem apenas uma
alternativa de acdo, deve-se escolher a mais promissora para resultados mais
consistentes e transformadores, mais estratégica na busca de melhores alternativas;
d) Aplicacéo de pensamento inovador e criativo: considerar o futuro da escola e sua
necessidade de transformacéo (inclusive da realidade) como parte de um mundo
também em constante transformacéo;

e) Construcdo de referencial avancado: pessoas e organizacbes precisam de
referéncias para balizar o seu trabalho, do mesmo modo, a escola pode ser
referéncia para outras pessoas e organizacoes;

f) Visdo estratégica: corresponde a visdo do todo, aprofunda-se na realidade, mas
com uma perspectiva de futuro;

g) Objetividade, simplicidade e clareza: estabelecimento de linhas de a¢des com
linguagem clara e apresentacdo objetiva; h) Orientacdo para resultados e
responsabilidade social: as acdes educacionais precisam promover resultados,
compromisso frente a sua responsabilidade social através do monitoramento e
avaliacdo constante de suas acfes e resultados.

Lick (2000) nos traz ainda, no que se refere as etapas do planejamento
estratégico, a necessidade de se considerar este como um processo que deve
valorizar a realidade, que com sua natureza complexa e contraditoria, s6 pode ser
efetivada de modo dindmico, pela concepcao interativa entre as suas diferentes
dimensbes. A andlise interativa do ambiente interno e externo da escola,

identificando suas possibilidades e cenarios, permitira uma analise ampla e profunda
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da realidade em que se contextualiza a escola, possibilitando delinear sua misséo,
viséo de futuro e valores.

Essa definicdo precisa ser construida por uma reflexdo compartilhada e
conjunta entre os membros de sua comunidade escolar, em que possam refletir
juntos e construir definicbes para algumas questdes, como o papel que a escola
representa na comunidade, quais os desafios e necessidades sociais que a escola
precisa considerar, quais 0s meios que a escola utilizara ou construira para atender
tais necessidades, que identidade de escola construir, entre outros
guestionamentos.

O planejamento estratégico apresenta, desta forma, uma base sélida na qual
se funda a exceléncia organizacional (elaboracdo de um bom planejamento
participativo, de metas objetivas, de propostas inovadoras, de visdo estratégica e de
uma avaliagdo permanente) e demanda intrinsecamente, aliar as dimensdes sociais
e politicas da sociedade.

No que se refere as dimensdes sociais e politicas, Estevdo (1998) vé no
planejamento estratégico uma possibilidade para as escolas criarem uma forma
autbnoma de organizacdo, na qual os gestores que a integram estejam envolvidos
em implementar a poténcia de tal planejamento, ndo submetendo-se apenas, as
decisdes das politicas educacionais impostas as escolas.

Atualmente, o Estado, mais precisamente o governo federal, tem se utilizado
também da vertente da gestao estratégica para apresentar o plano do atual governo
na area da educacédo. Este plano € denominado Plano Estratégico Institucional, e
tem por finalidade apresentar o planejamento plurianual do Ministério da Educacao
(MEC) para o periodo de 2020 a 2023 (BRASIL, 2020).

No referido documento o governo brasileiro define a gestédo estratégica como
um tema prioritario e essencial a governancga publica, e ainda, como um processo
sistémico de estabelecimento da estratégia para o alcance de uma situagao futura
desejada, partindo de uma condicdo presente, do entendimento do que é a
organizacdo e do seu papel, além de considerar a analise do contexto politico-
institucional de momento, buscando sempre maior efetividade dos resultados e
eficiéncia da gestéo dos recursos.

Para a estruturacdo de seu Plano Estratégico Institucional, produto do
Planejamento Estratégico, o MEC o0 organiza através da apresentacdo dos

conteludos relacionados a cadeia de valor (levantamento documental), aos
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referenciais estratégicos (missédo, visdo e valores), ao mapa estratégico (sintese
gréfica), ao seu conjunto de objetivos estratégicos definidos, ao painel de
indicadores (medicdo do que esta sendo executado) e metas estabelecidas para
monitoramento e avaliacdo, e ao portfélio dos projetos estratégicos (conjunto de
projetos a ser implementados).

Embora o referido planejamento denote em seu embasamento tedrico ser um
planejamento estratégico dimensionado as necessidades da educacado, e,
sobretudo, ao melhor desenvolvimento desta, percebe-se um certo distanciamento
no seu desenvolvimento, visto que, o planejamento estratégico preconiza a
participacdo para a sua melhor elaboragéo, a valorizagdo das dimens@es politicas e
sociais entre outras caracteristicas, o que denota o documento do governo deveras
contraditorio.

Uma contraditoriedade explicita, seja em relacdo as dimensfes da gestao
estratégica, seja no desenvolvimento do planejamento preconizado pela gestao
estratégica, ou ainda, nos investimentos insuficientes ou nulos, destinados a
efetivacdo do planejamento estratégico do atual governo federal.

A contribuicdo teorica de Parente Filho (2003, p. 13) ao nos trazer que “a
educacdo € em si um bem estratégico, pois € condi¢cédo para o alcance de objetivos
sociais e econdmicos, individuais e coletivos, assim como €, por exceléncia, um
instrumento de inclusdo social e de combate a pobreza”, corrobora para que
vejamos 0 investimento na educacdo como um investimento estratégico, capaz de
contribuir para o bem estar social e garantir as pessoas avan¢os na conquista da
cidadania.

A guestdo que se enfrenta, no entanto, é saber o que pode ser feito para que
ela seja idealizada, planejada e implementada estrategicamente, para que o pensar
estrategicamente faca parte da cultura organizacional educacional e educativa
(PARENTE FILHO, 2003).

Entre os autores que tratam do planejamento estratégico, parece haver um
consenso de que o mais importante nesse processo, ndo é o plano em si, mas a
forma como ele é feito, ja que a participacdo e dinamica institucional exigidas por
ele, promove uma abertura a mudancga por parte de todas as pessoas que compdem
as diferentes esferas da organizagao. A esse respeito, se pronunciam Silveira Jr. e
Vivacqua (1999):



83

O principal produto de um planejamento estratégico desenvolvido com a
utilizacdo de uma metodologia participativa ndo é o plano estratégico, mas a
mudanca organizacional proporcionada pelo processo. A organizacdo passa
de um patamar de resisténcia a mudancas para um estagio de ansiosa e
aberta as mudangas que estdo por vir com a implementagdo do plano
(SILVEIRA JR.; VIVACQUA 1999, p. 87).

Deste modo, ao ndo desconsiderarmos as transformacdes da sociedade e as
mudancas necessdrias na escola, que podem ser suscitadas a partir do
planejamento estratégico, poderiamos imaginar a seguinte situacdo: um aluno cheio
de estimulos e apropriaces tecnoldgicas, que ndo se contenta mais com qualquer
inducdo que a ele seja oferecido, que deseja diariamente se sentir mais
contemplado por sua escola, avido por uma nova escola, mais significativa para ele.

Poderiamos pensar nesse aluno, fazendo assim uma analogia, como
consumidor de um produto a ser gerado pela escola, mas também, como objeto de
trabalho de uma organizacéo.

Tendo como produto um educando que se apropria e transforma-se a partir
dos saberes adquiridos (conhecimentos, valores, atitudes, comportamentos, etc.), o
aluno seria ao mesmo tempo produtor e consumidor da escola (PARO, 2016).
Permeada de uma visdo administrativa de gestdo, poderia ser lancada a seguinte
guestdo: Como tornar a escola mais atrativa para nossos alunos como consumidores
exigentes do século XXI? Para Libaneo (2012, p. 420):

Essas expectativas podem ser sintetizadas em uma ideia muito simples: os
estabelecimentos escolares diferenciam-se entre si pelo grau em que
conseguem promover a aprendizagem de seus alunos. E razoavel, pois,
concluir que as escolas precisam ser mais bem organizadas e
administradas para melhorar a qualidade da aprendizagem escolar dos
alunos. Uma escola bem organizada e gerida é aquela que cria e assegura
condigbes organizacionais, operacionais e pedagoégico-didaticas que

permitam o bom desempenho dos professores em sala de aula, de modo
que todos os seus alunos sejam bem-sucedidos em suas aprendizagens.

Para além das provocacdes teéricas e conceituacfes aqui trazidas, que
possuem em sua vertente o campo da administracdo, e que, assim nos incitam
constantemente numa busca por um ponto de contato para com as definicbes mais
usuais do nosso conhecimento no campo da educacdo, podemos (e devemos
certamente) como um exercicio de ampliacdo de nossas construcdes tedricas e
préaticas, relaciona-las por exemplo, com o plano de desenvolvimento da escola, ou

ainda com o projeto politico pedagogico de nossas instituicdes escolares.
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N&o se trata, contudo, de buscar um consenso sobre 0s conceitos que
envolvem tais movimentos, visto que a variedade de significados aplicados aos
fenbmenos na area das ciéncias sociais € muito grande, ndo obstante, os diferentes
modelos e conceituagdes que visam contribuir com a gestao escolar, ndo precisam
ser reduzidos a mais certos ou mais errados, nem a melhores ou piores, mas como
possibilitadores de novas dimensdes sobre os mesmos assuntos, que nos permitem
refletir e compreendé-los de forma mais ampla e significativa.

Como bem nos traz Luck (2000, p.10), “nossa prépria pratica deve, também,
oferecer-nos condi¢des para construirmos nossos proprios conceitos, ou avaliarmos
os conceitos que encontrarmos”, desta forma, um n&o precisa ser tomado em
oposicdo ou em substituicio ao outro, mas compreendidos COmMO pProcessos
formativos que nos permitam nos encontrar nas teorias e ressignificar nossas

praticas.
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3 CONTEXTO DA PESQUISA

Este estudo evidencia a gestao escolar realizada por professores integrantes
de uma equipe diretiva durante o periodo da pandemia da Covid-19 em uma das 54
escolas de ensino fundamental do municipio de Santa Maria. Cidade com populacéo
estimada de 285 mil pessoas® e localizada na regido central do estado do Rio
Grande do Sul, distante 290 quildmetros da capital galucha, Porto Alegre.

Considerando o contexto educacional que permeia de forma determinante a
conducdo deste estudo, iniciamos este capitulo com uma breve contextualizacdo da
pandemia da Covid-19 nos anos de 2020 a 2022, relacionando-a com os desafios e
mudancas vivenciadas pelas escolas e educadores neste periodo de crise sanitaria
mundial. Finalizamos com a apresentacéo da escola que viabiliza este trabalho, para
gue possamos melhor compreender a dinamica escolar organizada pela gestao

escolar, que advém dos movimentos maiores suscitados pelo periodo da pandemia.

3.1 BRASIL, EDUCACAO E A PANDEMIA DA COVID-19

A realidade que atravessa esta pesquisa em Educacdo € permeada pela
recente pandemia da Covid-19 enfrentada pela humanidade. No Brasil as aulas
presenciais foram suspensas no més de marco de 2020 e retomadas, gradualmente,
pouco mais de um ano depois. Como cada regido e cada escola apresentava um
cenario diferente, alguns alunos chegaram a ficar dois anos afastados da escola.

Durante este periodo de afastamento fisico da escola, agregou-se entéo,
numa tentativa de manter os vinculos e a manutencao da aprendizagem, o ensino
remoto, oportunizado por aulas a distancia, sendo em alguns casos sincronas (em
tempo real e com interacdo) e em outros casos assincrona (gravadas pelo professor,
ou através de atividades sem interagdo com professor e colegas).

Em meados de 2021, periodo que podemos definir como o final da pandemia
(ou do seu estagio mais critico de infectados e nimero de 6bitos), temos ainda o
ensino hibrido, composto por encontros presenciais e aulas a distancia, como

veremos com mais profundidade nos subcapitulos seguintes.

9 Segundo dados do IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, disponivel em
https://cidades.ibge.gov.br/brasil/rs/santa-maria/panorama , acessado em 20 de margo de 2022.
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Para além dos problemas inerentes a uma grave crise sanitaria mundial como
esta, caracteristicas politicas de nosso pais contribuiram para o agravo da situacao
e desestabilizacdo da sociedade como unidade voltada ao bem comum. Ao
contrario, o pais demonstrou (e ainda demonstra) uma polariza¢do incitada pela
politica, onde parte da populacdo seguia as orientacfes cientificas e outra parte
negava as informacdes e cuidados orientados pela Organizacdo Mundial de Saude -
OMS.

Para Frigotto,

Com a vitéria e ascensdo em 2019 ao poder nacional de um grupo de forcas
de extrema direita, que nega a ciéncia e que governa com base no

fundamentalismo econémico, politico e religioso, o Brasil se constitui no pior
exemplo mundial de enfrentamento da pandemia (2021, p. 28).

Nessa direcéo, estima-se que cerca de um ter¢co destas mortes poderiam ter
sido evitadas se ndo fosse o negacionismo instalado no pais com a ajuda do proprio
presidente da republica Jair Bolsonaro, que conduziu a pandemia arrastando
multiddes que disseminavam noticias falsas ou distorcidas, e que as propagavam
através de aplicativos de mensagens e redes sociais, minimizando a gravidade da
infeccéo por Covid-19 no mundo e em nOSso pais.

O uso da mascara de protecéo individual e coletiva também foi ironizado por
membros e apoiadores do governo bolsonarista, na contramdo das orientacdes
preconizadas pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS), apregoavam que O USO
da mesma seria ineficiente, e ainda, prejudicial para a saude respiratéria da
populacéo.

Configura-se, contudo, numa das piores querelas deste periodo, as acdes do
governo brasileiro, que em suas controversas falas, incentivaram a imunidade de
rebanho (em que as pessoas deveriam se contaminar para criar anticorpos), no
estimulo e fornecimento de medicacBes que ndo apenas eram comprovadamente
ineficazes no tratamento da doenca, mas que possuiam efeitos colaterais que
prejudicava ainda mais o quadro clinico dos infectados.

N&do obstante a isto, o governo brasileiro desfez da ciéncia, postergou a
compra de vacinas para a populacdo brasileira, minimizou a importancia da
vacinacdo no combate a pandemia, e mais uma vez, o presidente da republica usou

do seu inerente sarcasmo, ao referir em seus comunicados oficiais que néo
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considerava a vacina segura, nem dava credibilidade a ela, e que os que a fizessem,
deveriam estar cientes de que poderiam sofrer mutagcdes genéticas.

A forma béarbara e muitas vezes irbnica como a pandemia foi tratada em
Nosso pais por aqueles que deveriam ser os defensores primeiros de sua populacgéo,
apenas reforca os valores defendidos pela politica de direita e de extrema direita,
gue em nada, ou muito pouco, foram ao encontro das necessidades reais da
populacédo trabalhadora, dos individuos que mais precisavam das politicas publicas
para que tivessem acesso ao que lhes deveria ser um direito inerente a vida
humana, ou ao menos, que configurasse entdo, um direito pelo cumprimento da
Constituicdo Federal deste pais'® pelos seus dirigentes.

O contexto caotico da pandemia da Covid-19 no Brasil, culminou em fatos
chocantes divulgados pela midia, como a de pessoas agonizando pela falta de
atendimento médico, de leitos clinicos e em Unidades de Terapia Intensiva (UTI),
falta de sedativos e oxigénio, e cenas marcantes como os sepultamentos em valas
coletivas necessarias em algumas regides do pais frente ao expressivo numero de
6bitos diarios e falta de espaco em cemitérios para enterrar os mortos*t.

Junto a todas essas mazelas que contextualizaram o enfrentamento a
pandemia em nosso pais, unem-se ainda, as altas taxas de desemprego, de fome,
aumento descontrolado da inflacdo, problemas emocionais (pelas perdas de
familiares e amigos e pelo medo diario suscitado pela ndo sobrevivéncia) e tantas
outras dificuldades que poderiam ser citadas aqui, e que assolaram as milhares de
familias brasileiras, sobretudo, as mais vulneraveis.

Para Frigotto (2021), a pandemia da Covid-19, expressa o momento histérico
em que o sistema capitalista, numa crise natural e explosiva, assume uma logica
destrutiva sem precedentes da natureza, do trabalho, das necessidades basicas
humanas e dos direitos sociais dos individuos, decorrendo deste momento, uma

necessaria praxis que nao pode limitar-se apenas a tratar tais disfuncées (ainda que

10 Artigo 196 da Constituicdo Federal de 1988: A salde é direito de todos e dever do Estado,
garantido mediante politicas sociais e econdmicas que visem a reducgdo do risco de doenca e de
outros agravos e ao acesso universal e igualitario as acdes e servi¢os para sua promocao, prote¢do e
recuperacao.

11 Noticia veiculada em meio digital na data de 21 de abril de 2020 traz em sua manchete: Prefeitura
de Manaus faz valas comuns em cemitério para enterrar vitimas de coronavirus. Disponivel em
https://gl.globo.com/am/amazonas/noticia/2020/04/21/prefeitura-de-manaus-faz-valas-comuns-em
cemiterio-para-enterrar-vitimas-de-coronavirus-veja-video.ghtml. Noticia acessada em 23 de margo de
2022.
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necessarias), mas que seja capaz de superar as relagdes sociais que produzem as
disfun¢cbes que afetam a natureza, a vida e o ser humano.

Santos (2020), também relaciona os efeitos do capitalismo e do modelo
econdmico neoliberalista como aspectos fundantes na pandemia da Covid-19 que
estamos vivenciando, mas acrescenta ainda, que a pandemia se caracteriza como
uma crise que ja era vivida no planeta, ou seja, que estamos atualmente, e
mundialmente, vivendo um permanente estado de crise, sobretudo, nas politicas
sociais (de saude, educacao, previdéncia social, entre outras). Para o autor,
enquanto essa permanente crise ndo € resolvida, ou ndo demonstra o governo
interesse real em resolvé-la, a concentracao de riqueza e a catastrofe ecolbgica séo
legitimadas.

Assim temos vivido nos dltimos quarenta anos. Por isso, a pandemia vem
apenas agravar uma situacao de crise a que a populacdo mundial tem vindo
a ser sujeita. Dai a sua especifica periculosidade. Em muitos paises, os
servicos publicos de salude estavam mais bem preparados para enfrentar a
pandemia ha dez ou vinte anos do que estdo hoje (SANTOS, 2020, p. 5).

A educacdo escolar se configura como uma potente possibilitadora das
mudancas necessarias nas relacdes sociais dos individuos, que pode reverberar
numa sociedade com relagcbes mais saudaveis e equilibradas entre seus seres,
menos focada no consumo e na competitividade, e necessariamente, mais alinhada
ao cuidado e respeito mutuo entre os seres para a melhoria da qualidade de vida no
planeta. Desse modo, Frigotto, nos traz que:

A educacgdo escolar, ndo € o Unico espaco, mas tem centralidade na
formag&o de um novo tipo de ser humano sob uma compreensao histérica
de si mesmo, da natureza e do conhecimento. Ela é parte da luta de classe,
na critica e supera¢éo pratica da concep¢éo redutora e unidimensional de
formar para o mercado e sob os valores individualistas da competicdo e da
meritocracia. A interpelagcdo que a Covid-19 traz é da necessidade de uma
educacéo escolar e formag&do humana no conjunto das rela¢des sociais que

va além do capital e dos processos de internalizacdo alienadores (2021, p.
34).

Conjugamos do mesmo modo, com as concepc¢des de Frigotto (2021),
guando este nos traz a necessidade de um renovado e urgente olhar para a
educacdo, em que esta esteja aliada a formacao de um novo tipo de ser humano em
permanente processo de ampliagdo da sua humanizagdo na sociedade, que pode
ser alcancada através de praticas pedagogicas que superem as desigualdades

sociais, através de politicas adequadas de inclusdo social dos grupos sociais menos
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favorecidos, de uma formacao integral (que desenvolva as dimensfes intelectuais,
psiquicas, fisicas, biolégicas e culturais do ser humano), incluindo ainda, uma
formacdo que amplie as bases cientificas e tecnologicas para as diferentes
atividades humanas, configurando desta maneira, praticas que permitam, ao final do
processo, 0 mesmo nivel de conhecimentos dos estudantes e qualidade das
instituicdes de ensino.

Ainda segundo Frigotto (2021, p. 35), “a licdo e a interpelagdo que a
pandemia nos traz € justamente a necessidade de agucar a consciéncia critica
negadora das relagdes sociais de produgédo capitalistas”, que devastam as bases
materiais da vida, exploram o ser humano e a natureza, exploram sobretudo, as
concepcdes do que representa ser humano e do que representa a natureza.

Exige, portanto, a formacdo das geracdes do presente e futuras que
internalizem uma concepcéao historica transformadora da natureza, do ser
humano, do conhecimento e da educacao. E esta transformacado implica de

imediato a compreenséo histérica de natureza, natureza humana e do ser
humano (FRIGOTTO, 2021, p.32).

Sob esse viés, a pesquisa DETRAPAN? corrobora com contribuicdes que
possibilitam ampliar a necessaria compreensao historica e humana da educacao do
contexto pandémico da Covid-19. Os dados obtidos através da referida pesquisa
evidenciam as dificuldades de professores e gestores e seus desafios (humanos,
sociais, profissionais, de saude fisica e psiquica, entre outros) enfrentados durante a
pandemia, sobretudo, no inicio dela, onde as orientacbes e propostas ainda nao
possuiam uma unidade a nivel federal, estadual ou municipal que possibilitasse uma
conducdo pedagodgica melhor organizada e adequada do ensino escolar fora da
escola.

Os meses de julho a agosto de 2020, periodo da realizacdo da pesquisa
DETRAPAN, caracterizaram um momento critico da pandemia no estado do Rio
Grande do Sul, em que a transmissao alcancava diariamente nimeros maiores de

contaminacdo e consequente maior niumero de o6bitos. Frente a isto, adotava-se no

12 DETRAPAN (Desafios enfrentados pelos professores da educacéo basica para o desenvolvimento
de seu trabalho em tempos de e pdés-pandemia) - pesquisa desenvolvida pela UFSM sob a
coordenacdo da prof® Dra. Maria Eliza Rosa Gama e com a participagdo da pesquisadora desta
dissertacdo de mestrado. A pesquisa coletou dados de professores (majoritariamente integrantes de
redes municipais) de algumas cidades da regido central do estado do Rio Grande do Sul, para os
quais foram enviados questionarios de forma virtual durante os meses de julho a agosto do ano de
2020. Foram coletadas informacdes de 531 professores, sendo destes, 58 integrantes de equipes
diretivas.
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estado gaucho, protocolos rigidos de distanciamento social e fechamento de
diversos locais que ndo eram considerados como servigos essenciais, entre eles, as
escolas.

Desta forma, na impossibilidade de abertura das escolas e recebimento de
alunos e professores, 0s gestores participantes da pesquisa informaram que as
relacdes com os professores da escola aconteciam, predominantemente, através de
reunides virtuais, e ainda, através de aplicativos de trocas de mensagem, como o
WhatsApp. Alguns poucos citaram o0 uso de e-mail e do telefone, como
possibilitadores das conexdes de trabalho. Sob a mesma forma, também se deram
as relacdes entre as equipes diretivas das escolas e suas mantenedoras.

No que se refere aos impactos da pandemia sobre a vida destes profissionais
gue buscavam desempenhar suas funcbes frente as mudancas educacionais
enfrentadas, quase metade informou ter sofrido implicacdo financeira, geralmente
relacionada a diminuicdo da renda de membros da familia. E, ainda, ter sentido
emocionalmente, a falta do convivio familiar ou com outros individuos de suas
relacbes pessoais atraves de momentos de lazer, a falta da pratica de exercicios
fisicos em espacos coletivos, e ainda, o sentimento de sobrecarga pelas demandas
de trabalho doméstico e/ou maternidade junto das demandas profissionais.

Entre os membros de equipes diretivas pesquisados, 84% referiram sofrer
emocionalmente com episodios de stress, 82% tiveram alteracdes no sono e 76%
sofreram com disturbios alimentares, mencionando ainda, crises de ansiedade,
irritabilidade, cansaco mental, medo e preocupacdo exacerbada durante a
pandemia.

Relativo ao tipo de acompanhamento realizado por membros da equipe
diretiva junto ao quadro de professores das escolas, a orientacdo e o0
acompanhamento para a estruturacdo das atividades docentes foi citada por 33%
dos participantes da pesquisa, acdes de auxilio e intervencdo no planejamento do
professor foram citados por 17%, e um numero menor, mas também expressivo,
referiu atuar na realizacdo de contato com as familias e na entrega de materiais
pedagogicos para estas.

Foram citadas como maiores dificuldades no exercicio das fungbes na
qualidade de membros de equipes diretivas, a alta demanda de atividades, a
resisténcia de alguns colegas professores na adaptacdo de atividades e/ou

conteudos para o ensino remoto, falta de contato presencial e comunicacdo mais
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fluida com seus pares, bem como, desafios de ordem tecnoldgica, seja dos proprios
gestores ou enfrentadas pelos professores que estavam sob sua coordenacéo.

No pais as aulas presenciais foram suspensas no més de marco de 2020 e
retomadas, gradualmente, pouco mais de um ano depois. Como cada regido e cada
escola apresentava um cenario diferente, alguns alunos chegaram a ficar dois anos
afastados da escola.

Durante este periodo de afastamento fisico da escola, agregou-se entao,
numa tentativa de manter os vinculos e a manutencdo da aprendizagem, o ensino
remoto, oportunizado por aulas a distédncia, em alguns casos sincronas (em tempo
real e com interacdo) e em outros casos assincrona (gravadas pelo professor, ou
através de atividades sem interagdo com professor e colegas).

Os dados obtidos através da pesquisa DETRAPAN evidenciam as primeiras
dificuldades e desafios enfrentados no primeiro ano da pandemia, pois, ao
considerarmos a extensdo do periodo pandémico, no qual o ensino remoto se
constituiu como a realidade possivel para a educacéo brasileira no ano de 2020, e
sendo o ensino hibrido!® (ensino remoto com ensino presencial), introduzido nas
instituicbes escolares no inicio do ano de 2021, é previsivel, que frente aos
constantes desafios surgidos ao longo da pandemia, tenhamos novas contribuicbes
dos sujeitos envolvidos nas equipes diretivas que suscitam elementos singulares
capazes de justificar a relevancia das discussdes contidas nesta pesquisa para a
area da educacao.

No momento presente, mais de dois anos ap6s o inicio da pandemia, 0s
efeitos negativos da onda avassaladora causada pelo coronavirus no campo da
educacdo sao perceptiveis em nossas criancas, adolescentes, professores, pais e
redes de ensino como um todo. Entre tantos outros riscos advindos deste periodo,
0S cognitivos e emocionais impactam mais profundamente nossos alunos.

Os principais riscos decorrentes da suspensdo das aulas presenciais estao
relacionados aos retrocessos do processo educativo e aos prejuizos nos processos
de aprendizagem dos estudantes, além de danos estruturais e sociais para 0S

alunos e suas familias (sobretudo as de baixa renda) e ainda, 0 aumento excessivo

13 0 ensino hibrido é uma estratégia de aprendizagem que combina recursos digitais com o ensino
presencial. Por exemplo, enquanto os alunos se relinem com colegas e professores em sala de aula,
o aprendizado é enriquecido com atividades online e contetdo digital, como tarefas gamificadas,
videoaulas e avaliacdes virtuais. Contudo a abordagem de ensino hibrido na pandemia recebeu outra
denotacao, sendo compreendido como um ensino possibilitado na escola e fora dela.
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da evasdao escolar.

Segundo pesquisa realizada pelo INEP junto da coleta de dados do Censo
Escolar'* em 2021, intitulada Resposta Educacional a Pandemia de Covid-19 no
Brasil'® (BRASIL, 2022), as informacdes coletadas mensuraram um aumento
expressivo da evasao escolar que se configurou como um dos problemas que mais
afetaram a educacdo na pandemia. A dificuldade de acesso as aulas remotas e a
necessidade de contornar a crise financeira e sanitaria levou muitos alunos a
desistirem das aulas durante a pandemia.

A evasdo escolar traz uma série de consequéncias para a vida da crianc¢a, do
adolescente e da sociedade de modo geral. A escola tem o papel de viabilizar o
acesso aos conhecimentos, mas também de proporcionar um ambiente que
possibilite e estimule o desenvolvimento integral do individuo. A longo prazo, o
elevado numero de individuos com pouca escolaridade pode acarretar
consequéncias profundas na sociedade, como a exclusdo social, 0 que aumenta 0s
indices de desemprego, precarizacdo do trabalho, pobreza, mortalidade, violéncia,
entre outros fatores.

Para a retomada das aulas presenciais, a realizacdo da busca ativa dos
alunos que nao retornaram a escola, bem como a definicdo de uma estratégia de
ensino e avaliacédo® dos alunos que possibilite reconhecer e auxiliar nas defasagens
de aprendizagem, constituem-se como algumas das acfes imprescindiveis nas
préaticas gestoras escolares na atualidade.

Para além dos aspectos pedagdgicos que precisam ser observados com
inerente atencdo pelas escolas, se constitui ainda, nesse momento de retorno as
aulas e de atividades totalmente presenciais possibilitadas pela vacinacdo que
avanca no pais desde o segundo semestre de 2021, considerar a crescente

importancia de abordar e conduzir os aspectos emocionais de forma saudavel junto

14 0 Censo escolar configura a principal pesquisa estatistica da educacéo basica, é coordenado pelo
INEP e realizado, em regime de colaboracdo, entre as secretarias estaduais e municipais de
Educacgdo, com a participacdo de todas as escolas publicas e privadas do pais. O levantamento
abrange as diferentes etapas e modalidades da educacgé&o basica: ensino regular, educacao especial,
educacdo de jovens e adultos (EJA) e educacao profissional.

15 A pesquisa “Resposta Educacional a Pandemia de Covid-19 no Brasil®, realizada pelo Inep, captou
0s impactos da pandemia no sistema educacional do pais. O levantamento foi aplicado entre fevereiro
e maio de 2021 por meio de questionario suplementar durante a segunda etapa do Censo Escolar
2020, a Situacdo do Aluno, que tem a funcdo de apurar informag@es relativas ao movimento e ao
rendimento dos estudantes ao término do ano letivo.

16 A avaliacdo aqui é compreendida como diagnéstico da aprendizagem dos alunos.
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aos alunos, professores, familias e funcionarios que integram as instituicbes
escolares.

A inseguranca, a ansiedade, o medo, a transi¢do do isolamento social e do
ensino remoto para a presenca fisica nas escolas e as perdas fisicas enfrentadas,
sdo exemplos de reflexdes que necessitam permear a nova dinamica do cotidiano
escolar, considerando que ainda estamos em tempos de pandemia e nos
adequando diariamente ao “novo normal”.

Deste modo, torna-se imperativo que possamos agregar as necessidades ja
conhecidas na educacdo junto das demandas urgentes suscitadas no periodo
pandémico para a busca de uma educacéo de melhor qualidade e significado social,
gue seja capaz de dar conta das necessidades n&do apenas dos alunos e da
sociedade, mas também das relacbes humanas e das relacbes com o meio social e
natural.

Para Ghedin (2022), o que o ser humano é, depende radicalmente do
conhecimento que ele preserva para que cada geracao futura tenha acesso a ele.
Seja através dos livros, do cérebro, das instituicdes, o conhecimento produzido é
fundamental para que as futuras geracbes possam acessar nosso modo de vida, e
com sorte, produzir um novo modo de vida, em que a solidariedade ganhe espaco
no lugar da violéncia, no qual a colaboracéo e a cooperacdo ganhem lugar frente a
competicao.

O autor menciona ainda, que somos sujeitos sociais e que essa organizacao
social de sujeitos coletivos foi exatamente o que garantiu a sobrevivéncia humana
no planeta até agora, embora tenhamos, nos ultimos 200 anos, abandonado de
forma crescente a cooperacado e a colaboracdo como condi¢cBes para a socializacao
no planeta, e especialmente, como forma de nossa propria condicdo humana.

Os valores de uma sociedade em crise, como a que enfrentamos atualmente,
sobretudo, quando a competicao é colocada de modo a suplantar a colaboracéo e a
cooperacao, nés destruimos o que temos de mais precioso e que as geracdes do
passado fizeram um esforco para construir, que € a solidariedade e a compaixao
necessarias a vida humana (GHEDIN, 2022).

Sendo assim, embora a educacéo néo seja a Unica, se configura em uma das
melhores e mais potentes formas de através do conhecimento e dos valores

inerentes as relagbes promovidas, auxiliar na perpetuacéo da espécie humana.
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Santos (2020) infere que a pandemia esta a nos revelar possiveis alternativas
para uma melhoria de vida humana no planeta, mas cita também, a necessidade
urgente de se perceber as alternativas que vao ao encontro do bem comum da
sociedade como um modelo necessério para a manutencdo da vida do homem no

planeta.

Esta situacao torna-se propicia a que se pense em alternativas ao modo de
viver, de produzir, de consumir e de conviver nestes primeiros anos do
século XXI. Na auséncia de tais alternativas, ndo sera possivel evitar a
irrupcao de novas pandemias, as quais, alids, como tudo leva a crer, podem
ser ainda mais letais do que a actual. Ideias sobre alternativas certamente
nao faltardo, mas poderédo elas conduzir a uma accéo politica no sentido de
as concretizar? (SANTOS, 2020, p. 29)

A vista disso, o sistema politico democratico ndo pode deixar de pensar e
discutir alternativas frente ao hipercapitalismo e a crise permanente nas politicas
sociais, pois embora estas tenham sido expulsas do sistema politico atual, “as
alternativas irdo entrar cada vez mais frequentemente na vida dos cidadaos pela
porta dos fundos das crises pandémicas, dos desastres ambientais e dos colapsos
financeiros” (SANTOS, 2020, p. 6).

Ou seja, pensar e discutir alternativas possiveis de sobrevivéncia e de
resisténcia ao modelo econémico, politico, social e educacional atual, voltardo a se

apresentar, inevitavelmente, da pior maneira possivel.

3.2 REDE MUNICIPAL DE EDUCACAO DE SANTA MARIA E A PANDEMIA DA
COVID-19

A cidade de Santa Maria, que registrou até o més de agosto de 2022, 954
mortes por covid-19 e mais de 80.600 casos confirmados da doenca, realizou seu
primeiro pronunciamento oficial através do decreto executivo n°® 53, na data de 16 de
marco de 2020 (cerca de 18 dias apds o primeiro caso confirmado no Brasil e seis
dias antes do primeiro caso confirmado no municipio). O documento determinava um
recesso de quinze dias nas instituicdes de ensino publicas e privadas da cidade,
recomendando ainda o isolamento social para contencédo do alastramento da doenca

provocada pelo novo Coronavirus.
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Tal medida, segundo o chefe do poder executivo municipal'’ e profissionais
da saude, visou possibilitar que a rede de saude obtivesse um tempo maior para a
ampliacdo de seus leitos clinicos e de UTlI em hospitais, além de permitir que
diferentes locais de atendimentos de urgéncia e/ou emergéncia fossem
reorganizados para melhor atendimento dos infectados, que inevitavelmente iriam
aumentar cada vez mais.

Em abril de 2020, o decreto municipal n° 66, de 2 de abril de 2020, declarou
situacao de Emergéncia no Municipio de Santa Maria, por conta da afetacao pela
pandemia mundial do novo Coronavirus, e em 08 de maio de 2020, cerca de vinte
dias ap6s a suspensdo das aulas presenciais, a Secretaria de Municipio de
Educacao - SMEd, emitiu a primeira instrucdo normativa que disciplinava o trabalho
remoto dos profissionais da educacdo municipal enquanto durassem os efeitos da
pandemia, entre outras providéncias.

Esta primeira normativa, denominada IN 01/2020 de 08 de maio de 2020,
apresentava o0s objetivos da SMEd em mitigar os impactos pedagogicos e
alimentares causados pela suspensdo das aulas em funcdo da Pandemia do
COVID-19, além de definir estratégias e recursos para enfrentamento dos efeitos da
pandemia através da gestdo pedagodgica, administrativa e de pessoas/recursos
humanos para a capacitacdo dos gestores das escolas como um modelo de
lideranca inspiradora.

Essa lideranca inspiradora mencionada no documento, deveria apresentar
planos de acordo com a evolucdo das demandas em processo, além de articular
acOes colaborativas com a sociedade civil para propor situacdes de aprendizagem
nao-presencial e ensino remoto, incluindo cenarios alternativos com os gestores e
demais segmentos da comunidade escolar.

Para tanto, trazia como principais determinacgdes, a suspensdo do

atendimento presencial nas escolas, o0 estabelecimento de um horario para

17 Jorge Cladistone Pozzobom é, desde 1° de Janeiro de 2017, prefeito de Santa Maria, sendo
reeleito no ano de 2021. Sua gestdo municipal no enfrentamento da pandemia no municipio de Santa
Maria incentivou o distanciamento social, a preservacdo da vida, a vacinag¢édo, a valorizacdo da
ciéncia, entre outras medidas e posicionamentos que desagradaram 0s negacionistas locais. Os
negacionistas da pandemia, incentivados pelo governo federal através do chefe de estado Jair
Bolsonaro, tomaram proporcdes alarmantes, manifestando-se na negacdo ou minimizagdo da
gravidade da doenca, no boicote as medidas preventivas, na subnotificagdo dos dados
epidemioldgicos, na omissdo de tracar estratégias nacionais de salde, no incentivo a tratamentos
terapéuticos sem validacdo cientifica e na tentativa de descredibilizar a vacina, entre outros
exemplos. O negacionismo na populagdo acentuou incertezas, influenciou na adesao da populagao
aos protocolos de prevengédo e de vacinagdo, comprometendo a resposta do pais a pandemia.
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atendimentos escolares via telefone e/ou e-mail, a orientacdo que os membros do
magistério municipal devessem estar cientes que podiam ser convocados para
trabalho presencial pela SMEd ou chefia imediata (diretor da escola), reorganizando
a carga horéria dos professores em 25% para formacéo continuada promovida pela
mantenedora, 25% para atendimento das demandas escolares e 50% para um
banco de horas para compensacéo posterior.

A IN 01/2020, determinava ainda, que competia aos gestores das unidades
escolares organizar, monitorar e registrar o horario de trabalho dos profissionais da
escola, incluindo a equipe gestora e de apoio a educacao. Cabia ao diretor de escola
disponibilizar, na escola, 0 acesso aos equipamentos tecnoldgicos aos profissionais
impossibilitados de realizar as atividades em outro local, como em suas proprias
residéncias, por exemplo.

O decreto executivo n° 91 de 12 de junho de 2020, prorrogou a retomada das
atividades de educacao, tendo como base o sistema de distanciamento controlado
do estado do Rio Grande do Sul, e instituiu em nivel municipal, o Centro de
Operacdes de Emergéncia em Saude para a Educacdo (COE-E Municipal) que
estabeleceu protocolos de seguranca para prevencédo do contagio e disseminacgao
do virus da Covid-19, para que fossem implantados nas escolas de Santa Maria.

Em 22 de junho de 2020, o Conselho Municipal de Educacdo de Santa Maria
(CMESM) emitiu a resolucdo CMESM n° 40, que regulamentava o ensino remoto
emergencial para o ensino fundamental da rede municipal de educacdo. A partir
deste documento, a SMEd manifesta em 24 de junho de 2020, o protocolo para o
ensino remoto na RME, que visava prevenir e reduzir os riscos de infeccdo pelo
Coronavirus aos estudantes matriculados na Rede Municipal de Educacdo de Santa
Maria, aos profissionais de educacdo e demais pessoas que frequentavam o0s
espacos escolares sob gestdo da SMEd, especialmente na ocasido dos plantbes
presenciais,para entrega e recebimento de materiais fisicos aos alunos durante a
pandemia.

Ja no més de julho de 2020, é construido pela mantenedora em parceria com
professores e supervisores pedagogicos do municipio, o curriculo emergencial da
RME para o Ensino Fundamental, tendo como referéncia principal o Documento
Orientador Curricular de Santa Maria (DOC/SM), a Base Nacional Comum Curricular
(BNCC) e o Referencial Curricular Gaucho (RCG). Além disso, o DOC/SM, que

apresenta como principal trago distintivo, o respeito as metas previstas na Agenda



97

2030 construida pela cupula das Nac¢des Unidas, contemplando os objetivos e metas
qgue visam o desenvolvimento sustentavel, foram consideradas no contexto da
pandemia, como ainda mais importantes a serem desenvolvidas no curriculo
emergencial da RME.

Em 20 de julho de 2020, a SMEd anunciou a instrugdo normativa 02 de 2020,
gue orientava e normatizava o0 ensino remoto para o ensino fundamental e para a
educacédo infantil. Regrando assim, o ensino remoto em 20h semanais para 0s
alunos e determinando, ainda, que professores passassem a cumprir 100% de suas
cargas horarias junto a RME, entre planejamento de atividades, atendimento de
alunos/familias e formacgdes junto a mantenedora.

Na data de 24 de julho de 2020, a SMEd publicou uma carta para falar sobre
o curriculo emergencial na educacéao infantil. Através de uma escrita acolhedora,
mas pautada também nos documentos que normatizam este segmento, a
mantenedora realizou orientacdes para adaptacdo do curriculo na educacéo infantil
durante a pandemia.

Através da IN 03/2020, emitida em 18 de agosto de 2020, foram validadas as
horas de ensino remoto realizadas pelas escolas anteriores a data de 20 de julho do
mesmo ano, determinando ainda, a observancia das 800h minimas para a validacéao
do ano letivo de 2020, mas com flexibilizacdo dos 200 dias. Orientava também,
guanto a reorganizacao e apresentacdo do calendario escolar 2020, permitindo um
recesso escolar de até 10 dias (pelas escolas que possuissem horas suficientes de
trabalho remoto junto aos alunos). Passando a determinar também, a carga horaria
de 40h semanais de ensino remoto para os alunos a partir do més de setembro,
utilizando se necessario, o banco de horas dos professores (carga horaria nao
ocupada em maio e em junho) para atendimento ampliado aos alunos.

A ultima instrucdo normativa emitida pela mantenedora no ano de 2020, mais
precisamente na data de 16 de outubro, disciplinava através da IN 05/2020 a
expressao dos resultados de avaliacdo para educacéao infantil e ensino fundamental,
assegurando a continuacdo do processo educativo no ano de 2021 (sem reprovacgao
dos alunos), orientando que pareceres finais fossem enviados para as familias via e-
mail, e regrando o registro de documentos oficiais a serem expedidos pela escola
(como certificados de conclusao, histéricos, etc.) em consonancia com o periodo

pandémico.
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O prefeito do municipio, em 31 de outubro de 2020, publicou o decreto
executivo n® 241, autorizando, a partir de 04 de novembro do mesmo ano, O
atendimento facultativo, presencial e individual de alunos do 9° ano em regime de
plantdes nas escolas com plano de contingéncia local (COE-E Local) aprovado pelo
COE-E Municipal. Na escola que integra este estudo, em 11 de dezembro de 2020
foi emitido o parecer favoravel do plano construido, contudo, a visita técnica pela
equipe responsavel pela liberacdo da escola, sé aconteceu em maio do proximo
ano.

Em fevereiro de 2021, a SMED emitiu duas novas instru¢cdes normativas para
regramento no ano letivo de 2021. A IN 01/2021 disciplinava sobre os processos
relativos a gestdo pedagogica a serem adotados em 2021, como o plano de acéo
pedagodgica a ser construido pela comunidade escolar, o planejamento da escola
para atendimento presencial e gradual dos alunos, a viabilizagdo do ensino hibrido
(atividades presenciais e remotas), organizacdo de atividades remotas sincronas
(virtuais com interacdo do professor) e assincronas (sem interacdo do professor),
entre outras conducbes pedagodgicas. Para o ano letivo de 2021 as familias
deveriam ainda, optar, por meio de formulario eletrénico, se seus filhos participaram
das atividades escolares de forma apenas remota, ou se de forma hibrida.

Ja a IN 02/2021 disciplinava sobre as rotinas do setor de gestdo de pessoas
da SMEd para 2021, orientando a vida funcional dos servidores em educacédo. Os
professores, compensando ainda as horas do ano anterior, deveriam realizar cinco
horas de trabalho diario até o més de julho de 2021 junto aos alunos. A partir de
agosto, voltariam para suas habituais quatro horas diarias de trabalho (para cada
regime de 20h semanais). Competia, segundo o documento, a equipe gestora
organizar, monitorar e registrar o horario de trabalho dos professores e demais
servidores da escola em planilha prépria para este fim.

O exposto acima ilustra a razdo pela qual, defendemos nesse estudo, a
utilizacéo pela terminologia equipe diretiva para designar os profissionais que atuam
administrativa e pedagogicamente na conducdo de responsabilidades legais e
préprias na escola. Como poderia a equipe gestora organizar, monitorar e registrar o
horério de trabalho em planilha especifica? Seria um trabalho coletivo entdo, entre
professores, alunos, pais, entre outros que compdem a equipe gestora das escolas?

Os fragmentos abaixo, retirados da IN 02/2020, ilustram nossa discussao:
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Art. 4 - A equipe gestora da escola, composta por Diretor(a), Vice-Diretor(a),
Vice de Turno, Orientador(a) Educacional e Supervisor(a) Escolar, assim
como os professores e demais servidores, nos termos do Decreto Executivo
n° 54, de 18 de marco de 2020 deverdo permanecer a disposicdo da
Administracdo Publica Municipal durante o horario de expediente, de acordo
com a jornada normal de trabalho, mantendo os dados para contato
atualizados, podendo ser convocados para a realizacdo de atividades
presenciais, conforme a necessidade do servico ou a critério da chefia
imediata.

Art. 5 — A equipe gestora deve organizar uma escala de trabalho, conforme
previsto no §2° do Art. 2°, para atendimento ao publico, por telefone ou por
e-mail, das 8h as 12h, composta pelos gestores e demais servidores,
observando os protocolos de seguranca, para a equipe ter acesso a escola
no intuito de atender suas demandas administrativas e pedagdgicas,
viabilizando o acesso dos professores para preparacdo de material
pedagogico, bem como o acesso das equipes de limpeza, merendeiras da
escola e o transporte escolar (IN 02/2020 SMEd, grifos nossos)

O artigo quatro definia equipe gestora como um grupo macro de gestdo da
escola, composto por sujeitos em determinadas funcdes (diretor, vice-diretor,
supervisores, etc.), professores e demais servidores. Ja o0 artigo cinco, trazia que a
equipe gestora deveria organizar uma escala para atendimento ao publico,
composta pelos gestores e demais servidores, para viabilizar acesso aos
professores.

Poderiamos, a partir deste trecho, presumir que os professores deveriam
participar da escala para viabilizar acesso a eles mesmos na escola entdo? Assim
como outros membros da equipe gestora da escola, como pais, alunos, 6érgaos
colegiados? Na pratica, sabiamos que competia a equipe diretiva compor tais
escalas de trabalho presencial na escola.

Observa-se ao longo dos documentos emitidos pela SMEd, que alguns
trechos interferem na compreensao e apropriacao das informacdes pelo leitor, visto
gue, o termo equipe gestora € utilizado ora para designar grupos menores e com
funcdes distintas dentro da escola, ora é utilizado para designar o grupo maior que
compBem a escola e que deve participar de sua gestdo, sendo esse segundo termo,
atribuido aos principios tedricos da gestdo democratica-participativa prevista em lei
para a educacao brasileira e que designa como equipe gestora, todos aqueles que
integram a escola (professores, alunos, pais, funcionarios, 6rgaos colegiados e
comunidade local).

Em maio de 2021 as medidas necessarias para a reabertura gradual e
escalonada das escolas foram possibilitadas e disciplinadas pela IN 03/2021, desde

que cumpridas as seguintes condi¢des: plano de Contingéncia aprovado pelo COE-



100

E Municipal, levantamento preciso do namero de criangas e estudantes por turma
autorizados pelos pais ou responsaveis a comparecer de forma presencial, registro
da documentacao que autorizava ou ndo as criancas e estudantes a retornarem as
atividades pedagdgicas presenciais atreladas ao ensino remoto, ou que, indicasse a
opcédo dos pais e/ou responsaveis pela participacdo em atividades exclusivamente
remotas. Bem como, o levantamento preciso dos servidores e professores
disponiveis para o atendimento presencial conforme os atestados médicos
apresentados e plano de acdo pedagodgica construido pela escola conforme
orientado pela mantenedora.

O Plano de retorno dos alunos ao atendimento presencial nas escolas
publicas municipais deveria ocorrer em regime de revezamento semanal, de forma
gradual, escalonada e facultativa para as criancas e estudantes, podendo estes,
serem recebidos na escola ja a partir do més de maio.

Em junho de 2021, o uso das ferramentas pertencentes ao Google
Workspace for Education'® séo instituidas através na IN 04/2021, como ambientes
virtuais oficiais para a realizacdo das atividades de ensino nas escolas e demais
setores da SMEd, devendo a comunicacao ser realizada pelo e-mail institucional. A
partir do dia 1° de setembro de 2021, as atividades pedagdgicas assincronas
oferecidas pelas escolas, deveriam ocorrer obrigatoriamente pelo Google
Classroom?? e as atividades sincronas, deveriam ocorrer pelo Google Meet?.

No mesmo més, a SMEd emitiu também a IN 05/2021, disciplinando sobre a
obrigatoriedade da participacdo das escolas da RME no monitoramento do ensino
remoto. A instrugcdo normativa determinava o registro das atividades do ensino
remoto em formularios on-lines a serem enviados para a SMEd, sendo de

responsabilidade da equipe gestora, realizar o preenchimento com informacdes

18 Google Workspace é um servico do Google que oferece versdes de varios produtos Google que
podem ser personalizados de forma independente com o nome de dominio do cliente. Ele oferece
varios aplicativos da web com recursos similares aos de pacotes de escritdrio tradicionais, inclusive
Gmail, Hangouts, Google Agenda, Drive, Docs, Planilhas, Apresentacdes, Groups, entre outros. O
servico passou a ser adquirido pela Prefeitura Municipal de Santa Maria em junho de 2020.

19 Google Classroom é uma ferramenta para a aprendizagem integrada, utilizada por escolas para
simplificar a criacéo, distribuicio e a avaliagdo de trabalhos escolares. E uma plataforma de Internet
gue permite aos professores criar e distribuir tarefas de aprendizagem e avaliacdo dos alunos sem a
utilizacdo de papel. Os alunos completam as tarefas nos seus computadores ou smartphones,
podendo se comunicar eletronicamente com o professor em caso de problemas e duvidas, e
submeté-los eletronicamente ao professor apos a sua concluséao.

20 Google Meet é um servico de comunicacdo por video desenvolvido pelo Google, podendo ser
descrito ainda, como um aplicativo de videoconferéncias para usuarios que possuam conta no
Google.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Gmail
https://pt.wikipedia.org/wiki/Hangouts
https://pt.wikipedia.org/wiki/Google_Agenda
https://pt.wikipedia.org/wiki/Drive
https://pt.wikipedia.org/wiki/Google_Docs
https://pt.wikipedia.org/wiki/Google_Groups
https://pt.wikipedia.org/wiki/Meios_de_comunica%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Google
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acerca das devolutivas das atividades pedagdgicas remotas e presenciais realizadas
pelos alunos e professores.

Seguindo uma linha cronolégica, temos em 15 de julho de 2021, a
apresentacdo da resolucio CMESM n°® 45 e da resolugdo CMESM n° 46, que
orientavam as diretrizes para a retomada do ensino presencial na educacao
municipal e no ensino fundamental de Santa Maria, sendo o retorno presencial
facultativo de acordo com a decisdo de cada familia, garantido o atendimento remoto
para estudantes imunocomprometidos ou com doencgas cronicas, entre outras
orientacoes.

Em 03 de agosto de 2021, é emitido pela PMSM o decreto executivo n° 83,
gue conduzia a retomada das aulas presenciais, estabelecendo a data de 9 de
agosto de 2021, para o retorno do ensino e dos atendimentos presenciais de forma
escalonada em todos os niveis e modalidades na RME, conforme previsto nos
planos de contingéncia de cada estabelecimento de ensino.

No més de novembro de 2021, o CMESM, através da nota técnica 01/2021,
se posicionou contrario a possivel reprovacado de alunos em 2021, devendo haver
para tanto, um plano de recuperacdo de aprendizagens previsto para 2022. Tal
plano, deveria ser elaborado pela escola em parceria com a SMEd, devendo a
mantenedora, prover 0s recursos humanos que viabilizassem a mitigacdo dos
prejuizos na aprendizagem dos alunos, sem sobrecarga de trabalho aos
professores. Os alunos do ensino fundamental deveriam receber, assim, atividades
de apoio e de reforco ao longo do préximo ano, para além das 800h minimas
previstas para o0 ano letivo.

A IN 06/2021, de 13 de dezembro de 2021, definiu diretrizes para o
encerramento do ano de 2021, se referindo aos procedimentos acerca do
fechamento dos calendarios e demais documentos oficiais de registros escolares.
Para tanto, estabelecia ainda, que o retorno a presencialidade as atividades de
ensino, em todas as etapas, era prioritaria, urgente e imediata, considerando que
nem todas as escolas haviam retornado de forma presencial. Trazia ainda em seu
documento, as orientacfes a serem seguidas para o coOmputo dos dias e horas
minimas previstas para o ano letivo, devendo o calendario letivo ser reorganizado
pela equipe gestora e enviado para a SMEd em até 04 (quatro) dias.

Ja no ano de 2022, o CMESM, apresentou através da Indicagdo n° 01 de 16

de fevereiro de 2022, os procedimentos a serem adotados no ano de 2022
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referentes as atividades pedagdgicas e protocolos de seguranca sanitaria nas
escolas da RME. Alertava ainda, para a necessidade de repactuacdo das
aprendizagens, num continuum entre os anos de 2020, 2021 e 2022. Destacava
também, a necessidade de um plano para recuperacdo da aprendizagem a ser
observada pela SMEd, como ja solicitado no ano anterior, através da nota técnica
01/2021 do CMESM.

Os ultimos documentos que integram o periodo que compde esta pesquisa,
séo as IN 01/2022 e IN 02/2022, ambas emitidas pela SMEd em fevereiro de 2022. A
primeira, objetivou apresentar as orientagbes a serem seguidas visando o inicio do
ano letivo de 2022, tais como, 0 estabelecimento e obrigatoriedade do ensino
presencial, busca ativa por alunos que tenham evadido ou se afastado das
atividades escolares durante o periodo da pandemia, o uso de mascara até que
fosse liberado por meio de decreto executivo?, cumprimento do plano de
contingéncia da escola de acordo com 0s novos decretos estaduais, orientacdes
para conducdo de casos positivos para Covid-19 na escola e garantia de atividades
remotas para os alunos que precisem se afastar em decorréncia da Covid-19.

Ja a segunda instrucdo normativa, buscava disciplinar sobre as rotinas do
setor de gestdo de pessoas da SMEd para 2022, estabelecendo a organizacédo da
documentacdo administrativa da escola a ser enviada mensalmente para a
mantenedora. A IN 02/2022 manteve assim, a logistica adotada durante a pandemia,
permitindo que os documentos possam ser escaneados e enviados via e-malil
institucional, e ndo mais apenas fisicamente como nos periodos que antecederam a
pandemia, sendo este, um importante avanco no que se refere a comunicacao

documental facilitada entre escola e mantenedora.

3.3 A ESCOLA QUE POSSIBILITA ESTE ESTUDO

A contextualizacdo a seguir objetiva situar o leitor no espaco onde foi
desenvolvida a pesquisa, e é pautada, principalmente, no Plano de Acéao

Pedagdgica da escola do ano vigente (ano de 2022).

21 O uso da mascara de protecdo facial é desobrigada, mas recomendada em espacos fechados
através do decreto executivo n° 31, de 4 de abril de 2022. Em 29 de agosto de 2022, a AMCENTRO
(Associacdo dos Municipios da Regido Central do Estado), através da Nota Orientativa 04/2022,
orienta pela desobrigatoriedade do uso de mascaras em ambientes abertos ou fechados. Ocasido em
gue, o uso de mascaras também passa a ser desobrigado na escola que integra esta pesquisa.
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Segundo orientagbes da mantenedora (SMEd Santa Maria), este documento
atualmente se equipara em relevancia??> com o Projeto Politico Pedagdégico (PPP) da
escola, visto que no ano de 2020 as escolas da rede municipal iniciaram a
reconstrucdo de seus PPPs, mas estes ndo chegaram a ser finalizados e/ou
aprovados em virtude das demandas impostas pela pandemia da Covid-19.

Contudo, o fato do Plano de A¢édo Pedagogica Anual da escola partir do PPP
da instituicdo, e caracterizar-se como um documento que permite ser mais
rapidamente modificado e adaptado conforme as necessidades que apresentam-se
para o ano letivo (como foi o caso da pandemia da Covid-19), caracteriza este, como
um documento atualmente preponderante na organizacdo e efetivacdo das
estratégias gestoras e pedagodgicas da instituicdo, sob o qual, coletamos as
informacdes da escola que integra este estudo.

A referida escola que integra este estudo, esta distante sete quildmetros do
centro da cidade (Figura 2) e caracteriza-se como uma instituicdo de ensino de
pequeno porte, atendendo o0s segmentos da Educacdo Infanti e Ensino
Fundamental. Possui um namero atual de 160 alunos matriculados (21 na Educacéo
Infantil, 78 nos Anos Iniciais e 61 nos Anos Finais do Ensino Fundamental) e uma
equipe de trabalho composta por 26 profissionais (entre professores, funcionarios e
estagiarios).

Dos atuais 160 alunos matriculados, poucos destes (apenas nove) nao
residem na regido geografica onde se situa a escola. Tal caracteristica viabiliza uma
participacao ativa e afetiva da comunidade escolar junto a escola, pois sdo familias
gue em sua maioria, possuem uma longa e antiga convivéncia com a instituicdo (que
possui 66 anos de atuacdo na comunidade), configurando-se assim, como uma das
mais importantes referéncias da comunidade local.

O fato de se configurar como uma pequena escola situada em uma vila pouco

populosa, faz com que os profissionais que nela atuam possam melhor conhecer

22 A Instrucdo Normativa n° 01 de 19 de fevereiro de 2021, emitida pela Secretaria de Municipio de
Educacdo de Santa Maria, que disciplina os processos relativos a Gestdo Pedagdgica a serem
adotados para o ano letivo de 2021, traz ao longo de seu texto e inimeras vezes, a men¢éo ao Plano
de Acdo Pedagdgica da escola, como documento preponderante para a gestdo estratégica e
apresentacdo formal da organizacdo pedagoégica e administrativa das instituicdes escolares
municipais. O artigo 1° da IN 01/2021 denota a importancia do Plano de Agdo Pedagdgica da escola,
ao nos trazer que: “Todas as orientagdes dispostas neste documento devem estar contempladas no
plano de Ac¢do Pedagdgica da escola, a ser organizado conjuntamente entre equipe gestora e 0
quadro de professores e demais servidores, estando articulado com as dimensdes Administrativo-
Financeira, Pedagogica e de Gestao de Pessoas [...].
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seus alunos, suas familias e suas individualidades. Caracteristicas que possibilitam
melhor direcionar o trabalho pedagogico, relacionando-o as expectativas, realidades
e necessidades da comunidade escolar e local, sobretudo no periodo da pandemia,
onde o conhecimento da comunidade escolar mostrou-se indispensavelmente

importante na superacéo dos desafios que acompanharam a gestéo escolar.

Figura 2 - Localizagédo da escola no municipio de Santa Maria

Fonte: Google Maps (2022).

Os pais e responsaveis que compdem a comunidade escolar, sdo em maioria,
trabalhadores autbnomos, prestadores de servicos ou que dedicam-se
exclusivamente as tarefas domésticas do préprio lar. Uma menor, mas também
consideravel parcela, sdo trabalhadores no comércio, em empresas ou em industrias
da regido local.

Caracteriza-se como uma comunidade, em maioria, carente economicamente
e culturalmente. Fato que também contribui significativamente para que grande parte
dos alunos ndo possuam estimulos adequados desde a infancia, bem como,
diferentes perspectivas de futuro profissional, além daquelas vivenciadas pela familia
dentro do proprio bairro. Une-se a isto, a situacdo de vulnerabilidade social a que

uma parcela significativa dos alunos estdo expostos, vivendo em lares muito
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conflituosos, em que a violéncia fisica e o uso de drogas licitas e ilicitas permeia a
cotidianidade das familias.

No que tange o aspecto da saude fisica e emocional dos alunos, constata-se
gue aqueles que estdo em maior vulnerabilidade social, que representa cerca de
30% do numero de matriculados, também sdo 0s que possuem pouco, Ou
praticamente nenhum atendimento de salde adequado quando necessério, seja
pela dificuldade ao acesso (transporte, organizacdo familiar, disponibilidade de
atendimento gratuito, etc.), seja pela pouca responsabilidade de alguns
responsaveis, mas relaciona-se sobretudo, com a falta de conhecimento e
compreensao da gravidade de alguns aspectos de saude, sobretudo, no que se
refere a saude bucal, emocional, doencas de pele, pediculose e higiene adequada.

Contudo, a outra parcela de aproximadamente 70% dos alunos, que possui
uma situagdo social e econdmica mais estavel, caracteriza-se por familias melhor
estruturadas, e que, consequentemente, melhor acompanham as criancas e
adolescentes matriculados, auxiliando-as em suas necessidades junto a escola, ou
fora dela.

A equipe de trabalho da escola (quadro 3), € composta por 27 pessoas,
sendo 22 do sexo feminino e cinco do sexo masculino. Os professores que integram
a instituicdo sdo 18, sendo uma professora na docéncia da Educacao Infantil, quatro
professoras nos Anos Iniciais do Ensino Fundamental, sete professores nos Anos
Finais do Ensino Fundamental (trés sdo homens), quatro professoras exercem
funcbes na equipe diretiva da escola (uma diretora, uma vice-diretora e duas
supervisoras pedagodgicas - uma para os Anos Iniciais?® e outra para os Anos Finais
do Ensino Fundamental), uma educadora especial e uma professora de
planejamento (que atua com atividades de reforco pedagdgico?*, biblioteca®® e,

especialmente, planejamento?®) .

23 Nao ha supervisora para educacdo infantil nesta escola, pois conforme o Decreto Executivo
037/2019 é necesséario um minimo de 100 alunos matriculados na Educacédo Infantil para que haja
uma supervisora para o segmento. Deste modo, a Educacéo Infantil fica a cargo da supervisora dos
Anos Iniciais do ensino fundamental (SANTA MARIA, 2019).

24 Como os professores de Artes, Educacao-fisica e Inglés também atendem as turmas do 1° ao 5°
ano do Ensino Fundamental viabilizando a hora-atividade dos professores dos Anos Iniciais para a
hora- planejamento destes, a sobra de carga horaria da professora de planejamento possibilita o
atendimento de alunos que necessitam de reforco no ensino da escrita, leitura, interpretacdo e
calculos matemaéticos. Estes alunos séo atendidos no turno inverso de suas aulas, semanalmente em
pequenos grupos, por cerca de 90 minutos.

25 eia-se aqui biblioteca como coletivo de livros, ndo como um espaco gerido necessariamente por
um bibliotecario. E o caso desta escola, que possui um espaco em que os livros sdo organizados e
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Quadro 3 - Tabela sintese da equipe de trabalho da escola pesquisada

SEGMENTOS DA ESCOLA TOTAL OBSERVACAO
1 turma de Educacao infantil Pré A Professora com dois concursos na Educacéo
1 Infantil
1 turma de Educacao infantil Pré B
5 turmas de Ensino fundamental | Uma professora deste segmento atua também na
(1° ao 5° ano) 4 equipe diretiva da escola no turno inverso ao da
Profes- sala de aula.
sores
4 turmas de Ensino fundamental 11 7
(6° ao 9° ano)
Equipe diretiva 4 Diretora, vice-diretora e duas supervisoras
pedagdgicas, uma para o segmento dos Anos
Iniciais (que atua também na supervisdo da
Educacéo Infantil) e outra para os Anos Finais.
Educacéo Especial 1
Professor de planejamento 1
Ponto focal ou Professor de 0 A profé de Artes desempenha atualmente a fungéo
Informatica educativa de ponto focal (que equivale ao professor de
informatica educativa) com regime suplementar de
trabalho®” na escola
4 1 funcionario publico de servicos gerais, 2
Funcio- | Zeladoria terceirizadas para limpeza e 1 terceirizada para
narios merenda
Agente administrativo 1 Est4 presente em dois dias na escola durante a
semana?®
Estagi- | Monitoria de alunos publico alvo da 4
arias Educacéo Especial
Total de profissionais que integram a 27
escola

Fonte: Elaborado pela autora.

disponibilizados para empréstimo a comunidade escolar, mas sem a gestdo do acervo por um
profissional da area.

26 professor de planejamento é um pedagogo com a funcdo de planejar e desenvolver uma aula
semanal, geralmente em consonancia como que é desenvolvido pelo professor regente das turmas
de educacao infantil e ensino fundamental I, para que este, ao ndo estar por 04 horas frente a sua
turma, possa se dedicar ao planejamento de suas atividades pedagdgicas e avaliativas, formacao
continuada, planejamento junto aos seus colegas, entre outras atividades. A Lei 11.738/2008
determina em seu artigo 2° que a composi¢do da jornada de trabalho do professor deve ser
distribuida em 2/3 (dois tercos) para o desempenho das atividades de interagdo com os educandos e
1/3 da jornada de trabalho para atividades extraclasse (preparar aula, correcdes de provas,
planejamento, etc).

27 Regime suplementar de trabalho - RST, configura numa convocacdo extra de 10 a 25 horas
semanais para professor ja concursado na rede municipal de ensino. O RST, segundo a legislacéo do
municipio, pode ocorrer para suprir licencas de saude, suprir professores afastados ou cedidos, em
fungBes gratificadas, ou ainda, em funcdes de Dire¢éo ou Vice-direcao.

28 O agente administrativo divide sua carga horaria semanal de 40h entre duas escolas municipais da
RME de Santa Maria.
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Cinco funcionarios atuam na escola, dois sdo funcionarios publicos, sendo
gue um atua na manutencdo do espaco fisico e outro é agente administrativo
escolar. Trés mulheres séo terceirizadas pela prefeitura para a higienizagdo da
escola e preparo da merenda escolar. Comp&em poér fim a equipe da escola, quatro
estagiarias®® do sexo feminino, que sdo monitoras de alunos publico alvo da
educacéo especial.

Cabe ainda ressaltar que, deste numero de professores citados (que atuam
na docéncia da sala de aula e/ou na equipe diretiva), quatro deles desempenham
mais de uma funcdo® na escola: uma supervisora pedagdgica possui também
regéncia de classe no turno inverso de suas atividades na equipe diretiva, a
professora de Artes atua ainda como Ponto Focal®, o professor de Geografia é
também o mesmo que ministra aulas de Historia e a professora de Educacéao Infantil
atende as duas turmas da pré-escola (uma turma pela manha e outra pela tarde).

No que refere-se a formacdo académica dos 18 professores que integram a
escola, todos possuem nivel superior e especializacdo em areas especificas da
educacédo, nove concluiram ou estdo concluindo o Mestrado em Educacao e dois
professores estéo concluindo o nivel de Doutorado também em Educacéo.

O envolvimento e compromisso dos profissionais que atuam na escola
(professores, estagiarios e funcionarios) sao balizados por um trabalho colaborativo
entre os envolvidos. Para tanto, além do constante dialogo entre os pares, a

formacédo continuada € parte fundante deste processo, possibilitada pelos encontros

29 podem ser estagiarios nas escolas municipais de Santa Maria, alunos(as) maiores de 16 anos
matriculados em instituicdes de ensino de nivel médio ou superior em diferentes licenciaturas, ou
ensino superior em educacdo especial ou em psicologia. Os estagiarios(as) sdo selecionados pela
propria escola apds autorizacdo da Secretaria Municipal de Ensino - SMEd. Desempenham funcdes
na escola como auxiliares na educacéo infantil ou como monitores de alunos especiais que precisam
de auxilio na alimentacéo, locomocao e ou higiene, sem possuir vinculo curricular com as instituicdes
em gque estudam. Recebem vale-transporte e bolsa auxilio do municipio, no valor médio de R$ 600,00
para alunos de ensino médio e de R$ 720,00 para alunos do ensino superior para 30 horas semanais,
méximo de horas que um estagiario pode cumprir durante a semana.

30 Um professor pode exercer mais de uma funcdo em uma mesma escola ou na rede municipal de
educacdo de Santa Maria se tiver sido aprovado em dois concursos publicos, ou se convocado para
RST, pois ambos s&o contratos de 20h semanais.

31 Pprofessor ponto focal é um professor dedicado a implementacdo das praticas pedagogicas-
tecnoldgicas na escola, junto a professores, alunos e pais. Faz parte do programa Educa¢édo Gaulcha
Conectada, de iniciativa do BNDES em parceria com o Ministério da Educac¢éo, que tem por objetivo
investir na formacao tecnoldgica de professores, em conteudo digital para professores e alunos, em
prover internet de boa qualidade para as escolas, através de praticas inovadoras, como a robética
nas escolas publicas e a educomunicacéo. Saiba mais em
https://portal.educacao.rs.gov.br/Educacao-Gaucha-Conectada.
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formativos promovidos pela escola e pela Secretaria de Municipio de Educacao
(SMEd).

A escola em questdo proporciona parcialmente a hora-atividade docente
(também chamada de planejamento) prevista em lei federal®?, viabilizando quatro
horas semanais de hora-atividade para planejamento, avaliacdo e desenvolvimento
profissional de seus professores. Legalmente, os professores com regime de
trabalho de 20 horas semanais, possuem direito a quase sete destas horas
semanais para dedicacdo a sua hora-atividade.

A escola que integra esta pesquisa ndo consegue cumprir com a totalidade
deste preceito legal, por ndo contar com recursos humanos suficientes
disponibilizados pela mantenedora, visto que, os alunos precisam ser atendidos por
outros docentes para possibilitar o planejamento, ou hora-atividade de todos seus
professores.

Contudo, as atuais quatro horas semanais organizadas pela escola visam
possibilitar o aprimoramento didatico-pedagogico dos profissionais que a compdem,
incentivando e estimulando a participacdo em diferentes situacdes formativas. Uma
escala € organizada pela escola para a otimizacdo da hora-atividade do professor,
distribuindo a carga horaria para planejamento individual e coletivo na escola,
reunides junto a supervisdo pedagodgica, atendimento aos pais, entre outras
demandas docentes e escolares.

No que se refere aos processos avaliativos realizados pela escola, na
educacéo infantil ela € compreendida como um processo continuo, pelo qual sdo
realizados registros referentes as experiéncias vividas e sobre o0 percurso da crianca.
Estes registros formam um portfélio (documento de acompanhamento das acdes
pedagodgicas) organizado pela professora. Este material, além de documentar o
processo de desenvolvimento, também serve como base de dados e informacdes
para a producdo do parecer descritivo, realizado e dividido formalmente com as
familias semestralmente.

No ensino fundamental | (1° ao 5° ano) a avaliacdo também é desenvolvida

de forma continua, e objetiva o diagnéstico constante da aprendizagem e do

32 A Lei 11.738/2008 determina em seu artigo 2°, que a composicdo da jornada de trabalho do
professor deve ser distribuida em 2/3 (dois tercos) para o desempenho das atividades de interacéo
com os educandos e 1/3 da jornada de trabalho para atividades extraclasse (preparar aula, corre¢des
de provas, planejamento, etc.). Para complementar a informacgéo, sugerimos a leitura do Parecer
CNE/CEB n° 18/2012, disponivel na pagina do Conselho Nacional de Educacéo.
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desenvolvimento dos alunos para auxiliar no planejamento docente. A aprendizagem
e o0 desenvolvimento dos alunos sdo documentados em parecer trimestral. Para o
bloco da alfabetizacdo (1° ao 3° ano) o parecer € descritivo, para 0 4° e 5° ano o
parecer contém conceitos e uma breve escrita sobre o processo. Os pareceres sao
realizados pelos professores regentes com orientagdo e acompanhamento da
supervisora pedagogica.

Para o segmento do ensino fundamental Il (6° ao 9° ano) os instrumentos
avaliativos adotados, também compreendidos como um processo constante,
dependem da caracteristica e da realidade de cada turma, com instrumentos
diversificados de avaliagdo, como trabalhos individualizados, coletivos, provas
trimestrais e avaliacdo interdisciplinar semestral. Os resultados sao registrados
através de conceitos, acompanhados de uma tabela que apresenta as habilidades
desenvolvidas em cada trimestre e as que necessitam ser melhor desenvolvidas.

As acOes e estratégias adotadas no Plano de Acdo Pedagogica da escola,
sdo avaliadas de forma constante e reestruturadas sempre que necessario pela
equipe diretiva da escola, junto dos demais integrantes que compdem a gestao
escolar (professores, alunos, funcionarios, pais e/ou responsaveis, conselho escolar,
etc.), visando com isto, a efetiva aplicabilidade do plano, e sobretudo, viabilizando as
adequacdes que se facam necessarias no decorrer do ano letivo para melhor
gualidade das praticas pedagdgicas a serem desenvolvidas pela escola.

A gestdo dos recursos financeiros (municipais e federais) € realizada pela
escola de forma participativa entre aqueles que integram a instituicdo, seja atraves
da participacdo e escuta em reunifes por segmentos, junto as familias, entre os
membros da equipe diretiva e ou ainda, junto dos 6rgaos colegiados da instituicao,
como o Conselho Escolar e a Associacdo de Pais, Professores e Funcionarios.

Constitui como pratica gestora da escola, elencar prioridades anuais e tracar
estratégias de investimento junto aos seus integrantes, visando a qualidade
pedagdgica da instituicdo, além da transparéncia financeira com as acdes
desenvolvidas com as verbas recebidas, sejam essas destinadas para a merenda
escolar, investimentos na infraestrutura, manutencdo de servicos necessarios a
escola ou materiais adquiridos.

No que se refere ao Atendimento Educacional Especializado (AEE)
possibilitado na escola, este é realizado por uma Educadora Especial que atende os

alunos no contraturno, através do ensino colaborativo em sala de aula e que atua
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ainda, junto da supervisdo pedagodgica orientando o planejamento das atividades
organizadas pelos professores regentes para os alunos®? publico-alvo da Educacéo
Especial matriculados na instituigéo.

Acrescenta-se ainda, que segundo a descricdo contida no Plano de Acao
Pedagdgico anual da escola, as salas de aula foram denominadas como “mundos”
numa alusdo a grandeza do conhecimento (linguagens, matematica, ciéncias,
descobertas geo-historicas e expressoes fisio-culturais) e das diferentes habilidades
(imaginacdo, convivéncia, dialogo, planejamento e criatividade) representando
assim, um mundo maior de possibilidades, a ser viabilizado com o auxilio da escola.

A caracterizacdo dos espacos escolares sob esta tematica (que sera melhor
detalhada no préximo subcapitulo) teve, assim, o intuito de mobilizar todos aqueles
gue integram a escola, como possibilitadores, articuladores e integrantes do grande
mundo em que vivem, buscando, deste modo, a partir dos processos suscitados
enquanto seres no mundo e para o mundo, construir formas melhores de valoriza-lo
e respeita-lo, partindo dos conhecimentos para uma convivéncia humana mais
solidaria com o planeta e com as pessoas que o integram.

Proporcionar uma aprendizagem efetiva no qual os educandos tenham a
oportunidade de sanar as defasagens do periodo de pandemia por meio de
metodologias ativas e atendimentos individualizados as necessidades, configura,
segundo o Plano de Acdo Pedagodgico da escola, o objetivo norteador das praticas
gestoras (pedagodgicas, humanas e administrativas) da instituicdo para o ano de
2022.

Torna-se indispensavel mencionar ainda, que a escola aqui descrita, que
integra e possibilita esta pesquisa, configura-se também como o espaco de trabalho
da pesquisadora deste trabalho académico. Embora j4 tenha sido citado na
apresentacao deste estudo, nos parece apropriado esclarecer a informacao de que a
pesquisadora, como académica de um Mestrado Profissional, possui a possibilidade
de desenvolver a pesquisa em seu espaco de trabalho, onde atualmente exerce a

funcao de diretora escolar.

33 Atualmente a escola possui onze alunos matriculados que conforme legislacdo especifica da area,
caracterizam-se como alunos publico-alvo da Educacdo Especial. Cinco possuem diagnostico de
deficiéncia intelectual, trés possuem transtorno do espectro autista (TEA), dois possuem baixa viséo e
um possui sindrome de down. Do total de alunos publico-alvo do AEE atendidos pela escola, quatro
deles sdo acompanhados também por monitoras (estagiarias), dada as necessidades de maior
atencéo e auxilio individualizado na locomocgéo, alimentacdo e/ou higiene.
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3.3.1 Descri¢do do ambiente fisico

No que se refere ao espaco fisico, a Escola Municipal de Ensino Fundamental
(EMEF) que integra esta pesquisa, esta organizada segundo o Plano de Acéo
Pedagdgico anual, em 11 salas ambientes denominadas como “mundos”. A saber:

Sala 1 - Mundo do Planejamento - Sala destinada ao trabalho da equipe
diretiva: Neste espaco estdo organizadas as estacOes de trabalho individual da
diretora, vice-diretora e supervisoras pedagdgicas. E uma sala climatizada, com
computadores, mesas, impressoras, copiadora, armarios para a organizacdo de
documentos e materiais pedagdgicos e monitor no qual as imagens internas e
externas da escola podem ser acompanhadas em tempo real.

Sala 2 - Mundo do Dialogo - Sala de atendimento individualizado as familias,
alunos, professores, funcionarios, visitantes da escola, entre outras pessoas. Foi
pensado como um espaco de acolhimento e dialogo para a escola e seus
integrantes. E climatizada, possui um sofa grande com almofadas, cadeiras e uma
mesa de apoio ornamentada com um arranjo de flores. No canto da sala ha dois
armarios do tipo arquivo, com a documentacédo individual de cada segmento da
escola (alunos, professores, funcionarios e estagiarios).

Sala 3 - Mundo da Criatividade - Sala da biblioteca e de encontros. E um
espaco climatizado mais amplo que as salas anteriores. Na parte inicial da sala ha
estantes abertas onde os livros de literatura destinados aos alunos e didaticos para
professores ficam organizados. H4 também neste espaco, um armario aberto com
jogos e outros recursos pedagodgicos, além de um armario fechado para que os 22
notebooks que sdo utilizados pelos alunos possam ter sua bateria carregada, e
ainda, para que possam ser guardados com seguranca. Na continuacdo desta sala,
gue é dividida pelos arméarios de livros, ha um segundo espaco com duas mesas
grandes, varias cadeiras e um pequeno quadro verde. Neste espaco séo realizadas

as aulas praticas de ciéncias, atividades maker e de robética3*, reunides com maior

34 As atividades maker representam as atividades “mao na massa”, que com auxilio de recursos
materiais (como serras, martelos, entre outras ferramentas), podem auxiliar na construcdo de
materiais fisicos, a partir das construgdes tedricas em sala de aula. A robética educacional também
desenvolvida neste espaco, configura em criacdes dindmicas de robds com alguns materiais
especificos e também com sucata. Tanto as atividades maker como as atividades de robotica
promovidas neste espago, sdo parte do projeto Educagcao Gaucha Conectada e sédo desenvolvidas
pela professora ponto focal deste projeto na escola.
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namero de pessoas e reunides de planejamento entre professores e supervisdo
pedagdgica. Em um canto da sala ha trés armérios do tipo arquivo, onde a
documentacéo de alunos e professores egressos da escola fica arquivada.

Sala 4 - Mundo das Possibilidades - Sala de Atendimento Educacional
Especializado: Sala destinada aos atendimentos individualizados da educadora
especial juntos aos alunos publico alvo da educacdo especial (atualmente 11
alunos). Sala climatizada, com um computador com tela touch screen (sensivel ao
toque) com acesso a internet e com tela mais ampla que a de computadores
tradicionais. Ha também dois armarios (um aberto e um fechado) que acomodam
materiais e recursos pedagogicos, além de uma mesa espacosa, um espelho grande
e cadeiras. Esta sala fica dentro de uma sala maior, que é dividida por paredes de
eucatex e porta com visor.

Sala 5 - Mundo das Linguagens - Sala destinada ao ensino da lingua
portuguesa, lingua inglesa e, no turno inverso, 4° ano do ensino fundamental: sala
climatizada, com ponto de acesso de internet wi-fi e via cabo, possui smart TV de
43”, quadro verde, armarios abertos e fechados, em que sdao acomodados livros
didaticos e recursos pedagogicos relacionados a area do conhecimento
desenvolvida na sala. Possui mesa e cadeira para o professor e 20 conjuntos de
classes escolares.

Sala 6 - Mundo das Ciéncias - Sala destinada ao ensino de ciéncias e, no
turno inverso, 1° ano do ensino fundamental. Possui a mesma organizacdo e
mesmos recursos fisicos da sala anterior.

Sala 7 - Mundo das Expressdes - Sala destinada ao ensino de artes e de
educacéao fisica e, no turno inverso, 3° ano do ensino fundamental. Possui a mesma
organizacao e mesmos recursos fisicos da sala anterior.

Sala 8 - Mundo das Descobertas - Sala destinada ao ensino de historia e
geografia e, no turno inverso, 2° ano do ensino fundamental. Possui a mesma
organizacdo e mesmos recursos fisicos da sala anterior, além de mapas e globos
terrestres.

Sala 9 - Mundo da Matematica - Sala destinada ao ensino da matematica e,
no turno inverso, 5° ano do ensino fundamental. Possui a mesma organizagao e
mesmos recursos fisicos da sala anterior, além de sélidos geométricos, abacos,

material dourado e outros recursos especificos da area.
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Sala 10 - Mundo da Convivéncia - Sala dos professores: € uma sala dedicada
a convivéncia, integracdo dos professores, alimentacdo e descanso dos mesmos
nos momentos de intervalo. E uma sala climatizada, com uma mesa grande,
cadeiras, sof4 grande e uma cozinha compacta com frigobar, microondas, jarra
elétrica, cafeteira e itens de cozinha e alimentacdo. Cerca de sete pessoas entre
professores e estagiarias almogam juntos e descansam diariamente neste espaco,
para posterior continuidade de suas atividades na escola ou antes de irem para
outra escola no turno da tarde.

Sala 11 - Mundo da Imaginacdo - Sala da educacdo infantil - Espaco
destinado ao atendimento dos alunos da pré-escola nivel A, e no turno inverso, pré-
escola nivel B. E uma sala climatizada, com televisdo de tela plana, duas mesas
redondas e dezesseis cadeiras pequenas para 0 publico infantil, possui mesa e
cadeira para o professor, armarios para acomodar materiais pedagogicos, cabideiro
de fantasias, prateleiras abertas onde ficam acomodadas caixas organizadoras com
brinquedos, jogos, livros e espelho de parede. Também possui banheiro com pia e
vaso sanitario adaptados a faixa etaria. Possui um patio arborizado nos fundos com
motocas, tabela de basquete e espaco para brincar. Em frente a sala, que € uma
construcdo anexa a escola, ha um pequeno espaco coberto, com casinha de
madeira, mural para exposi¢cdo de atividades e parede revestida com azulejos em
gue as criancas desenham.

Além das salas ambientes citadas, a escola conta ainda com quatro
banheiros, um pequeno refeitério (com bebedouro, ventilador, bancadas nas
paredes e bancos de madeira que comportam cerca de 20 alunos - ou seja, uma
turma de cada vez é chamada para o momento da merenda), cozinha (com fogéo
industrial, armarios, dois fornos elétricos, dois freezers, uma geladeira e pia grande),
guadra coberta, pracinha, sala de depésito externo (onde ficam acomodados
materiais da educacéo fisica, brinquedos do recreio e outros materiais, nesta sala
também ha um banheiro), area verde ampla com caixa de areia, alguns espacos
com calcamento e outros com grama e, ainda, espaco para estacionamento de
veiculos de professores.

No corredor da escola, proximo a entrada principal, hA uma mesa para a
recepcao de pais e responsaveis, realizacdo de matriculas e transferéncias, entre
outras atividades. H4 também um armario com maquina copiadora e no qual ficam

expostos documentos importantes da escola, tais como, o Projeto Politico
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Pedagdgico, Regimento Escolar, Plano de Acdo Pedagogico anual, livros de
movimentacgdo financeira da escola (de itens recebidos como doag&o ou valores
angariados pela propria escola através de acdes), certificados de manutencéo
adequada e segura do espaco escolar (como certificados de limpeza da caixa
d’agua e dedetizacdo da escola, alvara dos bombeiros e cursos obrigatérios de
integrantes da escola, como brigadistas de incéndio e de primeiros socorros). Neste
espaco também ha uma caixa de primeiros socorros, sinalizada como tal.

A internet € disponibilizada em todos os espacos escolares, seja por cabo, por
wi-fi, ou pelas duas formas. A escola possui ao total trés redes de internet, uma de
uso exclusivo do setor administrativo-pedagdgico (equipe diretiva), uma para a
utilizagdo dos 22 notebooks e televisbes smarts que sao utilizados nas salas de aula
(internet provida financeiramente pelo projeto Educagcdo Gaucha Conectada) e uma
terceira rede aberta a comunidade do PBLE®®, que permite que comunidade escolar,
comunidade local e/ou visitantes possuam conexao com a internet.

A escola conta ainda com 11 cameras de vigilancia distribuidas no espaco
escolar, que contribuem para a seguranca do patrimbnio fisico da instituicdo e
seguranca dos individuos que a compdem.

De forma geral, configura-se em um prédio escolar bem estruturado e com
boa manutencédo, com boa pintura, sem avarias aparentes, com alarme de incéndio,
luzes de emergéncia em todas as salas (com PPCI aprovado®) e atendendo as
determinacdes da vigilancia sanitaria municipal (como telas do tipo mosquiteira nas
janelas da cozinha, pia especifica para higiene das maos, entre outras

determinacdes legais) para a seguranca sanitaria.

3.3.2 Equipe diretiva: os sujeitos desta pesquisa

35 0 Programa Banda Larga nas Escolas (PBLE) foi lancado em 4 de abril de 2008 pelo governo
federal, por meio do Decreto 6424, que altera o Plano Geral de Metas para a Universalizacdo do
Servigo Telefénico Fixo Comutado Prestado no Regime Publico (PGMU). O programa prevé o
atendimento de todas as escolas publicas urbanas de nivel fundamental e médio, participantes dos
programas E-Tec Brasil, além de instituicdes publicas de apoio a formacédo de professores: Polos
Universidade Aberta do Brasil, Nucleo de Tecnologia Estadual (NTE) e Nucleo de Tecnologia
Municipal (NTM). Informacéo obtida em <https://www.fnde.gov.br/programas/pble>, acessado em 06
ago. 2022.

36 Conforme inciso XXXI do Art. 6° da Lei Complementar n.° 14.376/2013, e suas alteragdes, Plano
de Prevencédo e Protecao Contra Incéndio — PPCI € um processo que contém os elementos formais,
gue todo proprietério ou responsavel pelas areas de risco de incéndio e edificagbes deve encaminhar
ao Corpo de Bombeiros Militar do Rio Grande do Sul, conforme orientacdes do referido 6rgéo.
Informacéo obtida em <https://www.bombeiros.rs.gov.br/>, acessado em 06 ago. 2022.


https://www.fnde.gov.br/fndelegis/action/UrlPublicasAction.php?acao=abrirAtoPublico&sgl_tipo=DEC&num_ato=00006424&seq_ato=000&vlr_ano=2008&sgl_orgao=NI
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Quatro professoras do sexo feminino integram a equipe diretiva da escola em
gue se insere este estudo, caracterizando assim, 0s sujeitos desta pesquisa, que
intenciona olhar para as acdes desenvolvidas por esta equipe gestora. Através de
uma breve contextualizacdo destas professoras, como suas formacgdes, experiéncias
educacionais e/ou escolares, entre outras informagdes, temos por objetivo melhor
situar o leitor a compreender quem sao estas educadoras que possibilitam a
viabilizacdo deste estudo, participando dos grupos dialogais, das narrativas
autobiogréficas e nos presenteando com suas cartas pedagdgicas.

Nomear os sujeitos de pesquisa, mesmo que de forma ficticia, configura a
valorizacdo da identidade humana intrinseca a pesquisa qualitativa. Nos remete ao
fato de que ndo devemos e nem podemos desconsiderar nossas caracteristicas
individuais, a construcdo da personalidade que nos acompanha no transcorrer do
tempo, bem como, as experiéncias profissionais e pessoais que integram o0s seres
humanos, e que exercem sobre cada um de nds, uma agdo inerentemente
(trans)formativa.

Sob este aspecto, foi solicitado que cada uma dos sujeitos de pesquisa
escolhesse o seu nome ficticio, fazendo alusdo a uma espécie de flor ou planta com
a qual mais se identificasse, para que assim pudéssemos nomear estes sujeitos ao
longo desta pesquisa.

A atual equipe diretiva, composta por Orquidea, Rosa, Girassol e Margarida,
tem esse arranjo desde o inicio do ano de 2022, quando, em todas as escolas da
RME, iniciou-se a gestao 2022/2024 de direcdo das escolas municipais. Convém
acrescentarmos, que na RME de Santa Maria, os diretores sdo escolhidos de forma
democratica por suas comunidades escolares. Sendo escolhida a dupla de Diretor e
Vice-diretor, que recebe o maior nimero de votos da comunidade escolar
(professores, alunos maiores de 12 anos, funcionarios e pais), ou que receba a
aprovacao de no minimo 50% mais um, caso o diretor e se vice-diretor componham
uma chapa unica na escola para concorrer ao pleito.

A gestdo anterior 2019/2021 era composta por Orquidea, Rosa, Girassol e
outra colega que nédo integra mais o quadro de servidores da escola, sendo essa
colega, substituida por Margarida. Embora a composicdo da equipe diretiva que
desempenhou suas agdes gestoras ao longo da pandemia da Covid-19 tenha sofrido
uma pequena alteracdo, essa caracteristica ndo interfere nos dados que serédo

coletados junto aos sujeitos que integram a atual equipe diretiva da escola.
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De modo geral, podemos definir a atual equipe diretiva desta escola, como
um grupo de trabalho que pode ser considerado iniciante huma atuacdo coletiva na
gestdo da escola, visto que, apenas Orquidea e Girassol possuem desde o ano de
2016, uma caminhada maior juntas, mesmo que em funcgdes diferentes na equipe
diretiva da escola. Equipe esta, que em 2019, Rosa também passou a ser parte.

No quadro abaixo (quadro 4), é possivel compreendermos de forma mais
sistematizada o exposto, a partir de um histérico que integra as quatro gestdes
anteriores da escola e a atual. Para a organizagdo do quadro, os integrantes das
equipes diretivas que nao fazem parte deste estudo como sujeitos de pesquisa,
foram denominados com letras aleatérias do alfabeto, sem possuir relacdo com a

letra inicial de seus nomes.

Quadro 4 - Historico das equipes diretivas da escola

Gestéo Integrantes da equipe diretiva Observacbes
2010/2012 P,Q,ReS P se afasta da escola por motivos de
saude no final do ano de 2011. A
Diretor P atual gestéo é finalizada por trés
Vice-diretor Q integrantes.

Orquidea é professora na escola.

2013/2015 X, Y, Ze Orquidea Z passa a integrar a equipe em 2014

Diretor X

Vice-diretor Y Girassol é professora na escola.

2016/2018 X, Z, Orquidea e Girassol X se afasta da escola por motivos de
saude no ano de 2018, sendo a

Diretor X gestdo atual, finalizada apenas pela

Vice-diretor Orquidea vice-diretora.

Rosa é professora na escola.

2019/2021 Z, Orquidea, Girassol e Rosa Z se afasta da escola por motivos

pessoais no 3° trimestre de 2021. A
Diretor Orquidea gestdo atual é finalizada apenas pela
Vice-diretor Z diretora.

Girassol é professora na escola.

2022/2024 Orquidea, Girassol, Rosa e
Margarida

Diretor Orquidea
Vice-diretor Margarida

Fonte: Elaborado pela autora
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Margarida, embora esteja estreando na equipe diretiva em 2022, atuou nos
anos anteriores como professora na mesma escola que integra este estudo. Tendo
acompanhado as conducdes e o trabalho realizado pela equipe diretiva ao longo da
pandemia, esta pode agregar também, importantes subsidios como sujeito de
pesquisa para este estudo.

As informagdes que objetivam contextualizar individualmente os sujeitos deste
estudo (quadro 5), foram fornecidas pelos proprios sujeitos, sendo o item “a¢des que
desempenha na escola” transcrito da forma mais fiel possivel a informacao recebida
pelas gestoras pesquisadas. A descricdo realizada por cada uma de suas proprias
atividades, representa mais do que as atribuicbes profissionais da funcdo que
ocupam, ela possibilita que possamos contemplar, sem interferéncias do
pesquisador, como cada uma visualiza e compreende sua acao gestora na equipe

diretiva e na escola da qual é parte.

Quadro 5 - Tabela descritiva da equipe diretiva da escola pesquisada

Integrantes da equipe diretiva
Idade 37 anos 57 anos 39 anos 40 anos
Formacéao Pedagogia, Magistério, ciéncias | Pedagogia, Pedagogia,
especializacdo bioldgicas, especializacdo em | especializacdo
em especializacdo em | Gestéo Escolar: | em tecnologias
psicopedagogia supervisdo escolar, | orientacdo da informacéo e
clinica e [ mestrado em | educacional e | da comunicacao
institucional, educacao. supervisdo escolar, | aplicadas a
mestrado em cursando mestrado | educacéo.
politicas publicas em politicas
e gestdo publicas e gestédo
educacional, educacional
cursando
doutorado em
educacao.




Tempo de
atuacdo na
educacéao e
funcdes

desenvolvidas

13 anos de
atuacdo docente
(entre escolas da
rede privada e

ultimos quatro
anos na rede
municipal de
educacgéao de
Santa Maria),
experiéncia
também em
atendimento
clinico como

psicopedagoga.

39 anos de atuagéo
docente, incluindo
a docéncia na
educacgédo infantil,
anos iniciais, anos
finais (rede publica
e privada),
educagéo de
jovens e adultos
(EJA) do ensino

fundamental,
funcdes em
equipes diretivas,
coordenadoria
estadual e
secretaria
municipal de
educacéo.

Também atuou no
ensino superior.

13 anos de atuagéo
na rede municipal
de educacdo, com
docéncia nos anos
iniciais (rede
publica e privada),
docéncia na
educacgédo infantil,
supervisdo de anos
finais, supervisédo
de anos iniciais,
vice-direcdo e
direcéo de escola.
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16 anos, como

monitora em
escolas da rede
privada,

docéncia  dos

anos iniciais (na
rede publica e
privada) e anos

iniciais e
educacgéo
infantil na rede
municipal de
educagdo nos
dltimos  quatro
anos.

Experiénciaem | Trés anos na | Supervisdo de | Supervisdo de anos | Estd sendo o
equipes supervisao anos iniciais, anos | finais, supervisdo | primeiro ano de
diretivas, pedagbgica de | finais, ensino [ de anos iniciais, | experiéncia.
gestdo escolar | anos iniciais e | médio e EJA, | vice-direcdo e
elou educacdo infantil | funcBes de | direcdo de escola
educacional na rede publica| coordenacdo em | de ensino
de ensino. secretarias fundamental, sendo
municipais e | todas as referidas
estaduais, diretora | funcbes na rede
de escolas | publica de ensino.
municipais de
ensino
fundamental.
Tempo de | Quatro anos Sete anos Dez anos Dois anos
atuacéo na
escola que
integra a
pesquisa
Tempo de | Trés anos Seis anos Oito anos Onze meses
atuacédo na
equipe diretiva
da escola que
integra a
pesquisa
Funcao gue | Supervisora Supervisora Diretora escolar. Vice-diretora
ocupa na | escolar dos anos | escolar dos anos escolar.
equipe diretiva | iniciais e | finais.

atualmente

educacdo infantil.




Acdes que
desempenha
na escola

“‘Desempenho a

fungéo de
orientar o]
trabalho
pedagégico dos
professores,

pensamos juntos
em  estratégias
para melhor
alcance dos
objetivos
pedagoégicos
junto as criangas,
faco conducgbes
com as familias
ao que tange
questdes de
aprendizagem e
nos aspectos
emocional e
comportamental
de NOSsos
alunos, planejo
junto a equipe a
organizagdo das

atividades a
serem
desenvolvidas ao
longo do ano
letivo, organizo
reunides
pedagdgicas e
formagbes

continuadas,
oriento os alunos
nas questbes que
forem
necessarias”

“Coordenagdo do
trabalho
pedagdgico dos
professores,
acompanhamento
da aprendizagem,
frequéncia e
disciplina dos
alunos, integragéo
escola e familia,
organizagao e
acompanhamento
do trabalho dos
alunos incluidos
junto da educacédo
especial,
organizagao,
planejamento e
assessoramento de
projetos
pedagogicos,
acompanhamento

e planejamento de
atividades junto as
tecnologias
educacionais,
planejamento junto
a equipe diretiva e
encaminhamentos
de alunos a
servicos de
atendimentos
especializados”.

“Supervisao,
coordenacéo,
planejamento e
organizagdo  dos

recursos humanos,

financeiros
pedagoégicos para
funcionamento
legal

equipe
professores,
pais/responsaveis,
alunos,
funcionarios,
estagiarios,
comunidade local
mantenedora
(SMEd)".

e
(0]

e adequado
da escola junto a
diretiva,

e
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“Elaboragdo de

documentos
mensais
solicitados pela
mantenedora,
elaboracdo de
histéricos
escolares,
auxilio nas
demandas
diarias da
escola,
participacdo nas
reunibes para
decisbes
importantes
para a escola,
auxilio nas
prestacdes de
contas da
escola,

preenchimento
de informacdes

no censo
escolar e
frequéncia
escolar, entre
outras
atividades”.

Fonte: Elaborado pela autora

Ao considerarmos a importancia da gestdo democratica e participativa para o

alcance dos fins da educacédo, como a formacao de individuos criticos e cidadaos

participativos na sociedade por meio da escola, entendemos o papel da equipe

diretiva como indispensavel para mobilizar todos os segmentos na constru¢do de

uma proposta coletiva, que alcance os objetivos propostos pela instituicio escolar. E

por esta razdo, que elencamos como sujeitos de pesquisa para este estudo, a

equipe diretiva de uma escola, pois acreditamos que ao produzirmos informagdes

junto a estes sujeitos sobre a gestao escolar na pandemia da Covid-19, poderemos

melhor compreender como a atuacdo desses gestores junto as diferentes pessoas

envolvidas no @mbito escolar, pode impactar positivamente os fins da educacéao.
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4 CAMINHO DE PESQUISA

Pensarmos nos encaminhamentos que serdo realizados nesta pesquisa,
torna-se também imperativo refletirmos no porqué pesquisamos, e ainda, no para

gqué e para quem pesquisamos. Desta forma, nos remetemos as palavras de Ghedin:

7

NOs pesquisamos porque € necessario para a continuidade do processo
educacional e da evolucdo do conhecimento humano pesquisados,

7

produzirmos novos conhecimentos. Portanto, € uma necessidade social,
politica, econdmica, e da constituicdo humana a pesquisa no campo da
educacéo e da formacéo de profissionais (GHEDIN, 2022, 1:59:29).

Para compreendermos as questdes que envolvem a pesquisa, especialmente
guando se é parte dela, torna-se imperativo que possamos ir aléem das relacbes
entre sujeito e objeto, fundamentando assim, o estudo cientifico com o0 necessario
rigor metodolégico como qualificador do processo de pesquisa, ou seja, “[...] tudo
aquilo que vai ser dito do objeto, precisa passar pela mediacdo do método e é isso
gue torna o conhecimento cientifico diferente dos outros conhecimentos que o ser
humano detém pelas suas diferentes tradicbes (GHEDIN, 2022, 1:08:24)”.

Utilizando ainda das contribuicdes do autor para o caminho metodoldgico
desta pesquisa, corroboramos com este quando o mesmo infere que para a
producédo de um conhecimento que seja considerado valido pelo campo cientifico, é
imprescindivel que a ciéncia que emerge da relacdo entre os individuos, esteja
fundamentalmente mediada pelo método e pelo conceito.

Deste modo, para que um conhecimento seja reconhecido como
cientificamente valido, especialmente no campo da educacao, ele precisa passar por
guatro mediacdes: sujeito, objeto, método e conceito (teoria), e € ainda, mediado por
estes quatro elementos, que se substitui o discurso sobre a educacdo, por um
conhecimento real sobre a educacdo (GHEDIN, 2022).

Quanto ao desenvolvimento desta pesquisa, visando um olhar mais amplo
sobre o campo da gestdo escolar, tema central desta pesquisa, realizamos
primeiramente, um levantamento bibliografico através de uma revisao de literatura,
visando nos apropriarmos de forma mais consistente do conhecimento cientifico
tema central deste estudo.

[...] a pré-condicdo para a producdo do conhecimento que se quer que seja
novo em cada tese e dissertacdo, parte da consideragdo e do
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reconhecimento de todo o conhecimento produzido antes da nossa chegada
neste nivel de formagéo (GHEDIN, 2022, 1:15:35).

Desta forma o conhecimento das producfes tebricas na area permite que
possamos agregar maior qualidade cientifica a esta pesquisa, balizando com maior
rigor metodoldgico as diferentes etapas deste estudo. Processo este, que Ghedin
(2022) nos traz como indispensavel na pesquisa cientifica, pois somente este
método pode possibilitar que se produza um novo conhecimento cientifico, partindo
assim daquilo que ja se sabe para a construcédo de algo novo.

4.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Considerando a tematica proposta para este estudo e a relacionando com a
contextualizacdo da realidade a ser investigada, desencadeou-se 0 seguinte
problema de pesquisa: quais estratégias de gestdo, decorrentes da pandemia da
Covid-19 podem ser incorporadas com um carater potencializador para a gestao
escolar a partir das experiéncias de uma equipe diretiva?

Para que seja possivel respondermos ao problema desta pesquisa, foram
elencadas quatro questdes que visam auxiliar no desenvolvimento deste estudo, de
modo que possamos encontrar respostas empiricas para o referido problema. Sao

elas:

Questédo 1: Quais experiéncias foram desenvolvidas pela equipe diretiva no inicio da
pandemia no que se refere a gestdo dos recursos humanos, materiais/financeiros e

pedagobgicos?

Questdo 2: Quais experiéncias foram desenvolvidas pela equipe diretiva no
atravessamento da pandemia no que se refere a gestdo dos recursos humanos,

materiais/financeiros e pedagdégicos?

Questdo 3: Quais experiéncias foram desenvolvidas pela equipe diretiva a partir da
retomada tradicional das atividades escolares no que se refere a gestdo dos

recursos humanos, materiais/financeiros e pedagogicos?

Questdo 4: Quais experiéncias gestoras do periodo de pandemia podem ser
agregadas a formacgdo profissional da equipe diretiva para qualificar as praticas

gestoras na escola?
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4.2 APORTES TEORICOS E METODOLOGICOS

pY

Quanto a natureza desta pesquisa, ela se configura como uma pesquisa
aplicada, considerando que ela é parte do curso de Mestrado profissional em
Politicas Publicas e a Gestdo Educacional da UFSM. De acordo com o Projeto
Pedagdgico do referido curso, o objetivo maior é qualificar a formacdo dos
profissionais da Educacdo Basica para a atuacdo em processos de gestdo em
contextos educativos das instituicdes de ensino, tendo como campo estruturante a
pesquisa aplicada (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA, 2015). O Projeto

Pedagdgico do curso esclarece ainda, que:

O mestrado, na perspectiva profissional, com o foco na area das Politicas
Publicas e Gestdo Educacional, considera, sobretudo, na atividade de
pesquisa aplicada, a captacdo de dados no contexto dos sistemas/redes de
ensino, em especial da escola béasica, a partir da andlise dos mesmos e
proposicdo de  estratégias  administrativas-financeiras-pedagdgicas
ancoradas na problematizacdo, reflexdo e busca de alternativas para a
solucdo de problemas e [re]significacdo da acdo dos profissionais da
educacdo em seus respectivos contextos de atuacdo. Esta formacéo
continuada, intermediada pelo curso, potencializara ao profissional da
educacédo reconhecer-se no seu contexto especifico de atuacdo, identificar
as necessidades e especificidades dessa realidade educacional e seus
envolvidos, bem como buscar com proatividade, conhecimento e
reflexividade critica a [re]construcdo de estratégicas de acdo qualificadas e
inovadoras no exercicio da profissdo (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA MARIA, 2015, p.19).

Sob esse aspecto, a proposta trazida pelo curso vai ao encontro dos objetivos
da pesquisadora, que se insere na educacdo basica como professora de uma rede
de educacdo municipal, e que, atuando como diretora da escola campo de pesquisa
deste estudo, busca conhecer junto dos demais integrantes da equipe diretiva novas
praticas e concepcdes gestoras emergidas a partir do contexto da pandemia da
Covid-19, para a partir destas, inferir sobre a realidade em que atuam.

Outrossim, esta pesquisa pode ser definida como aplicada, ao considerarmos
gue um procedimento de gestdo escolar foi criado e testado por meio de grupos
dialogais junto aos sujeitos da pesquisa, permitindo que o conhecimento gerado a
partir da pesquisa, fosse aplicado em uma situacao real. Para Thiollent (2009),

A pesquisa aplicada concentra-se em torno dos problemas presentes nas
atividades das instituigfes, organizagfes, grupos ou atores sociais. Ela esta
empenhada na elaborac@o de diagndsticos, identificacdo de problemas e

busca de solucdes. Responde a uma demanda formulada por “clientes,
atores sociais ou instituicdes” (2009, p.36).
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Ao considerarmos a construcdo de dados com professores que integram a
equipe diretiva de uma determinada escola, e que tiveram experiéncias praticas com
a gestao escolar durante a pandemia da Covid-19, e consequentemente, para
posterior andlise e expansao da compreensdo sobre este novo fendmeno na
Educacdo, podemos, segundo Gil (2002), caracterizar esta pesquisa como
exploratéria no que tange seus objetivos na pesquisa social, pois conforme nos
relata o autor:

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses.
Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento €,
portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a consideracéo dos mais
variados aspectos relativos ao fato estudado. Na maioria dos casos, essas
pesquisas envolvem: (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com

pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e
(c) andlise de exemplos que estimulem a compreenséao (GIL, 2002, p. 41).

A pesquisa de alcance exploratério, pode ser também assim definida, quando
0 objetivo € examinar uma tematica ou problema de pesquisa pouco estudado, sobre
o qual temos muitas duvidas, e ainda, se desejamos pesquisar sobre temas a partir
de novas perspectivas (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO; 2013). Este também € o
caso de pesquisas como esta, pois nesta pretendemos analisar um fendmeno
recente, como a gestao escolar suscitada a partir da pandemia da Covid-19.

Quanto ao obijetivo, esta pesquisa também pode ser caracterizada como uma
pesquisa-formacdo, pois abrange procedimentos de constituicdo de corpus®’ de
informacdes e procedimentos de analise (JOSSO, 2010). Para a autora,

A pesquisa-formacdo se situa na corrente de uma metodologia de
compromisso dos pesquisadores numa pratica de mudanca individual ou
coletiva, que inclui um conjunto de atividades extremamentes variadas, seja
do ponto de vista da disciplina de pertenca dos pesquisadores, seja do

ponto de vista dos campos de operacao, seja, enfim, do ponto de vista dos
objetivos de transformacao (2010, p.101).

Ao considerarmos as especificidades deste estudo, em que a necessidade de
rememoracao das vivéncias dos sujeitos configura-se como indispensavel para uma

melhor compreensao acerca da gestdo escolar durante a pandemia da Covid-19,

370 corpus desta pesquisa € constituido pelos textos produzidos a partir das informagdes transcritas
das narrativas autobiograficas dos sujeitos, dos textos produzidos por estes através das cartas
pedagdgicas e das informacdes subtraidas dos documentos utilizados neste estudo, como serd visto
na sequéncia desta pesquisa.
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podemos ainda definir esta pesquisa como autobiografica, ao considerarmos as
contribuicdes metodoldgicas que se alinham aos objetivos deste estudo cientifico.

Como pesquisadores tivemos como intencdo encontrar (de forma um tanto
pretensiosa talvez), o que por ventura ainda nao tivesse sido suscitado de forma
consciente pelos profissionais que integram esta pesquisa. O que ainda nédo havia
sido pensado, verbalizado, mensurado, dividido, organizado e/ou registrado por
estes sujeitos da equipe diretiva que enfrentaram juntos o desafio de gestar uma
escola durante a maior pandemia dos ultimos tempos? Que experiéncias foram
produzidas por estes sujeitos a partir de suas vivéncias? Segundo Josso (2009,
p.137):

As vivéncias constituem o tecido do nosso quotidiano. Nem sempre estas
vivéncias ficam na nossa memoria ou propiciam uma ocasido de aprender
qualquer coisa recente que vai ficar, enquanto recurso novo, daqui para
frente. Pode ser uma ideia nova, um comportamento novo, um saber-fazer
num campo de atuacdo consigo mesmo, com 0S outros, em situacdes
especificas, com objetos ou maquinas. [...] para perceber que a experiéncia
€ produzida por uma vivéncia que escolhemos ou aceitamos como fonte de
aprendizagem particular ou formacéo de vida. Isto significa que temos de
fazer um trabalho de reflex6es sobre o que foi vivenciado e nomear o que foi
aprendido. Todas as experiéncias sdo vivéncias, mas nem todas as
vivéncias tornam-se experiéncias. E por isso que o desafio das situacdes
educativas se encontra na imaginacdo de formas de aprendizagem que vao
surpreendendo o aprendizado. Estas formas oferecem uma oportunidade de
transformar a vivéncia proposta em experiéncia analisada, no decorrer da
situacdo educativa.

De acordo com Passeggi (2011), a pesquisa autobiografica constitui uma das
abordagens narrativas possiveis para a pesquisa em educacdo. A autora situa trés
abordagens narrativas em educacgao, sendo elas: Historia de vida em formacéo;
Pesquisa biografica em educacao e Pesquisa (auto) biografica.

Assim, ao pensarmos na producdo do conhecimento buscado, das vivéncias
transformadas em experiéncias profissionais, optamos pela realizacdo de uma
pesquisa autobiografica, ou (auto)biografica, como nomeada para alguns autores.

Para Josso (2006), a pesquisa autobiografica esta diretamente relacionada as
experiéncias dos sujeitos, e em como estas experiéncias se constituem como ponto
de partida para a producdo de conhecimento. Parte desta forma, das narrativas e
dos significados que os sujeitos atribuem as suas experiéncias.

No campo educacional, as pesquisas autobiograficas contemplam uma
perspectiva que nos possibilita ver, escutar, sentir, partilhar historias e

aprendizagens-experiéncias de professores em processo de formag¢do continuada,
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que podem ser compreendidas como movimentos epistemoldgicos, nos
aproximando das singularidades e subjetividades dos sujeitos, através de um modo
emergente de produzirmos ciéncia, priorizando assim, o ser humano e seus
estatutos singulares na ampliacdo do modo de conceber e de fazer pesquisa
(SOUZA; MEIRELES, 2018).

Neste sentido,

A ampla utilizacdo da pesquisa (auto)biografica, em diferentes areas das
ciéncias humanas e da formacao, ancora-se em principio epistemolégicos e
metodoldgicos da abordagem qualitativa de pesquisa, implicando em outra
I6gica para se pensar a formacdo, mediante a possibilidade de colocar-se
em um processo de escuta e de partilha de conhecimentos e de historias
sobre o vivido, que revela saberes tacitos ou experienciais, mediante
dispositivos de metacognicdo ou metarreflexdo de conhecimentos
construidos sobre si e sobre a propria vida-formacéo-profissdo (SOUZA;
MEIRELES, 2018, p. 285).

De acordo ainda com Passeggi (2011), as abordagens autobiograficas em
educacdo tém em comum dois pressupostos. O primeiro, € 0 de que a acdo de
narrar e de refletir sobre as experiéncias vividas permite dar sentido ao que
aconteceu, ao que esta acontecendo, ao que pode mudar ou ao que pode
permanecer inalteravel, e ainda, ao que poderia ter acontecido.

Todas essas opcoes de temporalidade devem ser consideradas como
possibilidades abertas, o que revela ao mesmo tempo a complexidade da narragéo e
seu poder de auto(trans)formacéo. O segundo pressuposto é o de que nesse ato de
linguagem, a pessoa que nharra reconstitui uma versdo de si ao repensar suas

relacdes com o outro e com o mundo. A autora acrescenta ainda que:

As pesquisas com narrativas de si — autobiograficas — com as narrativas do
outro - biogréficas — colocam em cena a subjetividade de quem narra e se
enraizam nessa atitude fundamentalmente humana, que consiste em
configurar narrativamente a experiéncia vivida. De modo que uma das
principais tarefas de quem pesquisa com essas narrativas — orais, escritas,
digitais, entre tantas outras, como método ou dispositivo de pesquisa-
formagéo — é apreender os meios pelos quais a pessoa que narra se faz
compreender e se constitui mediante um texto narrativo. (PASSEGGI, 2019,
p. 10).

Sabemos que as operacgdes cognitivas envolvidas na préatica cotidiana de
narrar e ouvir histérias sdo inUmeras, mas raramente percebemos a complexidade

dessas atividades eminentemente humanas. Do ponto de vista cientifico, as
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pesquisas autobiogréficas comportam uma variedade de fontes e procedimentos de
coleta, que podem ser agrupadas, segundo Souza e Meireles (2018), em duas
dimensdes: na dimensdo dos documentos pessoais, sdo contempladas as
autobiografias, diarios, fotografias, objetos pessoais e cartas, ja na dimensdo das
entrevistas biogréficas, estas podem ser orais ou escritas.

Sob esta perspectiva metodoldgica e ao reconhecermos a importancia das
relacdes entre objeto e sujeito dentro da pesquisa em educacdo, em como os dados
serdo coletados e analisados, o referido estudo caracteriza-se quanto a sua
abordagem, como uma pesquisa de cunho qualitativo, ou seja, a opcao pela
pesquisa qualitativa surge a partir da necessidade da pesquisa de relacionar o
contexto dos sujeitos ao objeto de estudo, considerando os fendmenos culturais,
caracteristicas e especificidades da comunidade pesquisada em seus diferentes
tempos e espacos escolares.

Para Ghedin (2022), a opcao pelo cunho quantitativo ou qualitativo na
pesquisa ndo se relaciona com uma questdo de quantidade e de ndo quantidade,
mas sim pelo fato de que toda pesquisa no campo educacional €, por natureza,
gualitativa; mesmo que haja uma apropriacdo de dados objetivos, numéricos e
estatisticos. Ainda para o autor, a qualidade est4 na andlise realizada e ndo nos
nameros, pois ela ndo é dada por um instrumento quantitativo ou por algoritmo, ela é
dada pela razéo reflexiva orientada pelo método e embasada pela sua teoria de
referéncia, chamada também de epistemologia, que é a possibilidade de validar o
conhecimento produzido justamente pelo préprio método.

Nesse sentido, a pesquisa qualitativa surge como forma de relacionar o0s
sujeitos ao seu meio, considerando suas crencas e valores, suas historias e suas
vivéncias, podendo ainda, ser definida como uma forma de “[...] compreender
relacGes, valores, atitudes, crencas, habitos e representacbes e a partir desse
conjunto de fenbmenos humanos gerados socialmente, compreender e interpretar a
realidade” (MINAYO, 2011, p. 24).

Quanto ao procedimento técnico, esta investigacdo pode ser caracterizada, de
acordo com Gil (2002), como uma pesquisa de campo, pois procura O
aprofundamento das questdes propostas, onde estuda-se um Unico grupo,
ressaltando a interacdo entre seus componentes. Ainda para o autor, o estudo de
campo é desenvolvido por meio da observacao direta das atividades e de entrevistas

com informantes para captar as interpretacbes e explicagbes do que ocorre no
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grupo.

No estudo de campo, o pesquisador realiza a maior parte do trabalho
pessoalmente, pois é enfatizada importancia de o pesquisador ter tido ele
mesmo uma experiéncia direta com a situacéo de estudo.Também se exige
do pesquisador que permaneca o maior tempo possivel na comunidade,
pois somente com essa imersao na realidade é que se podem entender as
regras, 0s costumes e as convenc¢fes que regem o grupo estudado.|...]
Como é desenvolvido no proprio local onde ocorrem os fendbmenos, seus
resultados costumam ser mais fidedignos. [..] E como o pesquisador
apresenta nivel maior de participacdo, torna-se maior a probabilidade de os
sujeitos oferecerem respostas mais confiaveis (GIL, 2002, p. 53).

A pesquisa de campo caracteriza-se também, por investigacdes em que, além
da pesquisa bibliografica e/ou documental, a coleta de dados € realizada junto a
pessoas, com 0 auxilio de diferentes tipos de pesquisa (FONSECA, 2002). Desta
forma, para o desenvolvimento desta pesquisa em que a investigacdo é concebida
nao como algo estanque, mas como um processo linear que usa de diferentes
caminhos metodoldgicos que entrelacam-se, visando dar o direcionamento
necessario e adequado para a Vviabilizacdo cientifica deste estudo, né&o
consideramos 0 método de pesquisa em si como 0 mais importante, mas o caminho
metodolégico que € construido no encaminhamento da pesquisa, COMo um processo

amplo e dinamico, intrinseco a pesquisa qualitativa.

4.3 FONTES E INSTRUMENTOS DA CONSTRUCAO DE DADOS

As fontes de informacdo que integram este estudo sdo compostas por
documentos e sujeitos. Como instrumento para coleta de dados junto aos
documentos, utilizamos a coleta de dados escritos, e como instrumentos para coleta
de dados junto aos sujeitos que compdem esta pesquisa, utilizamos 0s grupos
dialogais e as cartas pedagdgicas. As fontes e 0s instrumentos visam, juntos,
responderem as questdes que acompanham esta pesquisa (quadro 6).

No que tange aos documentos ja existentes®8, como dados de pesquisa, estes
se configuraram como fonte primaria e complementar para a coleta de informacdes.
Foram analisados os Planos de Acdo Pedagdgica Escolar de 2020 a 2022, as notas

técnicas e resolucdes emitidas pelo CMESM, normativas da SMEd, e legislacbes

38 Documentos existentes € uma denominacado utilizada por Charmaz (2009) no que se refere a
andlise textual na pesquisa qualitativa, referindo-se aos textos que ndo sofrem influéncia do
pesquisador em sua producéo. Ainda segundo a autora, os textos podem ser utilizados como fontes
primarias ou como fonte suplementar de dados na pesquisa.
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municipais referentes a educacdo municipal, todas compreendendo o periodo de

crise sanitaria pela Covid-19. A coleta de dados escritos sobre os referidos

documentos, possibilitou a contextualizacéo temporal e prescritiva que permearam

as acdes gestoras da equipe diretiva durante o periodo da pandemia da Covid-19.

Quadro 6 - Questdes, fontes e instrumentos de pesquisa

Questdes, fontes e instrumentos de pesquisa

Fontes

Sujeitos

Espaco

Documentos

Integrantes
da
equipe
diretiva

Norma-

tivas e

legisla-
¢coes

Plano de
acéo
institu-
cional

Instrumentos de
pesquisa

Grupos
dialo-

Cartas
pedag6-

gais gicas

Coleta de dados

escritos

Questbes de pesquisa

1. Quais experiéncias foram desenvolvidas
pela equipe diretiva no inicio da pandemia
no que se refere a gestdo dos recursos
humanos, materiais/financeiros e
pedagoégicos?

2. Quais experiéncias foram desenvolvidas
pela equipe diretiva no atravessamento da
pandemia no que se refere a gestdo dos
recursos humanos, materiais/financeiros e
pedagoégicos?

3. Quais experiéncias foram desenvolvidas
pela equipe diretiva a partir da retomada
tradicional das atividades escolares no que
se refere a gestdo dos recursos humanos,
materiais/ financeiros e pedagdgicos?

4. Quais experiéncias gestoras do periodo
de pandemia podem ser agregadas a
formacgéo profissional da equipe diretiva para
a qualificacdo das préticas gestoras na
escola?

Fonte: Elaborado pela autora

Sendo o objeto de pesquisa deste estudo a gestao escolar, e considerando os

guestionamentos elencados a partir do problema de pesquisa, optou-se por delimitar

0S sujeitos deste estudo aos membros que compdem a equipe diretiva da escola
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investigada, sendo esta equipe, composta por duas supervisoras pedagodgicas, uma
vice-diretora e uma diretora.

Desse modo, ao buscarmos instrumentos de coleta de dados que nos
permitissem captar informacgdes significativas e confiaveis junto aos sujeitos de
pesquisa, optou-se pela producdo de narrativas, sendo estas, coletadas por meio de
grupos dialogais e pela redacao de cartas pedagdgicas.

A redacao de cartas pedagodgicas e a participacdo em grupos dialogais pelos
sujeitos de pesquisa permitiu que, a partir destes instrumentos, fossem coletadas as
narrativas autobiograficas, caracterizando ainda, uma estratégia adotada para
superar a tensdo que poderia ocorrer no sujeito ao narrar sua experiéncia
profissional e pessoal para a pesquisadora, que € também a diretora da escola.

Para Domingues (2011), o grupo dialogal, pode ser definido como uma
estratégia para o trabalho investigativo, que alicerca-se num conjunto de técnicas.
Ainda para a autora, o grupo dialogal se assemelha em alguns aspectos ao grupo de
opinido, principalmente pela oportunidade dos participantes dividirem opinides,
trazerem a tona fatores criticos, através de suas memodrias e experiéncias, mas
inova ao trazer a insercdo ativa do pesquisador, que assume o papel de

coordenador ao mesmo tempo que participa das discussoes.

Esse recurso admite como principio que os sujeitos envolvidos na pesquisa
sdo seres culturais e histéricos em processos permanentes de
desenvolvimento profissional e, por se acharem inseridos numa
temporalidade e numa territorialidade, na relagdo com outros que vivem sua
profissionalidade, tém saberes e usam seus conhecimentos para enfrentar
os desafios postos (DOMINGUES, 2011, p.171)

Sob essa perspectiva, na busca por um momento rico em contribuicbes
narrativas e dialégicas, mas que fosse capaz de superar as relacdes hierarquicas do
ambiente escolar, encontramos nas contribuicdes de Paulo Freire (o qual também
agrega relevante fundamentacdo tedrica aos grupos dialdgicos) importantes

subsidios norteadores para a conducéo deste tipo de grupos.

A concepcdao freireana, nos permite compreender as diferentes nuances de
um pensamento que carrega perspectivas plurais para pensar a educacao.
Pensamento esse, que dialoga com a politica, com o social, com a
afetividade do eu e do outro, com as relagcdes sociais entre atores
diferentes, com a esperanca critica de transformar, ndo de modo ingénuo de
pensar que sozinho transforma-se o mundo, mas de compreender que a
partir de uma pratica, que é coletiva, € possivel modificar pequenas
engrenagens sociais, que aprisionam e garantem a manutencdo da
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desigualdade, seja ela do acesso a escola ou ao conhecimento (MORAIS E
PAIVA, 2020, p. 168).

O Encontro Reflexivo Dialogal - ERD, configura-se como uma préatica
semelhante ao grupo dialogal, recebendo também os esteios do pensamento de
Paulo Freire na sua definicdo. Muito embora, ambos se diferenciam minimamente, a
literatura académica relaciona de forma categérica o ERD a encontros e/ou
pesquisas que busquem para além de uma discussdo com base em uma tematica
ou questdo especifica, suscitar um processo formativo nos participantes (MORAIS;
MELO, 2018).

Como o0 objetivo maior dos encontros ndo era centrado na formacéao
continuada dos professores/gestores (ndo que este processo ndo fosse ocorrer
inerentemente através das dinamicas propostas), tampouco, 0 encontro seria
organizado previamente com textos, frases ou discussdes conduzidas para tal fim, o
grupo dialogal se apresentou como o meio mais adequado para que 0s objetivos
propostos fossem alcancados junto aos sujeitos de pesquisa. Em suma, podemos
dizer que o grupo dialogal e 0 ERD se diferem pelo compromisso (trans)formativo
gue este ultimo assume com maior notoriedade.

Destarte, os grupos dialogais sob a perspectiva freiriana vao ao encontro dos
objetivos propostos para esta pesquisa, permitindo um processo possivel para a
(re)constituicdo do educador critico, mas também otimista. Configura-se assim, em
uma alternativa que também assume uma conotacdo formativa critica-reflexiva, que
a partir das trocas de conhecimento, de saberes e de reflexbes, da promocao e
valorizacdo do didlogo entre os pares, permite que estes possam ao evocar suas
memorias, (re)pensar e (re)elaborar suas praticas, complementando assim, 0s
demais processos epistemoldgicos que integram suas metodologias profissionais e
gue consolidam a perspectiva transformadora em educacao.

J4 a redacdo de cartas pedagodgicas para a construcdo de dados, foi
considerada como mais uma técnica a ser utilizada nesta pesquisa a partir das
provocacfes de Lima (2011). A referida autora nos traz que 0s sujeitos podem
expressar através das cartas 0 que porventura a comunicacao oral e coletiva ndo
tenha permitido, constituindo assim, uma maior liberdade para o posicionamento,
num clima de confiabilidade e intimidade, sem julgamentos do grupo (LIMA, 2011).

Mesmo que em um primeiro momento, a opcao pela utilizacdo das cartas

pedagodgicas tenha se dado pela inspiracdo na leitura de Lima (2011), € inevitavel
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ndo relacionarmos o potencial tedrico-metodolégico e as possibilidades de
expressdo humana através de cartas ja anunciada por Freire (2000), como uma
forma rica e legitima de expresséo pedagdgica.

A utilizagéo da escrita como forma de expressao carregada de informacoes e
singularidades humanas que podem contribuir para pesquisas qualitativas, possuem
assim, em seu amago, a inspiracédo freiriana. Paulo Freire®® adotou a pratica da
escrita de cartas pedagogicas como uma importante forma de dialogar sobre a
educacéo, registrando suas ideias em forma de cartas a partir das reflexdes de suas
vivéncias. Algumas de suas obras, s&o inclusive, escritas nesse formato, tais como
“Cartas a Cristina”, “Professora sim, tia ndo” e “Cartas a Guiné-Bissau”.

Considerando as contribuicbes de Freire sobre a redacdo de cartas
pedagogicas, uma das principais consideracdes suscitadas pelo autor, consiste na
escrita da carta pedagogica como uma forma de reflexdo, de busca por respostas, e
gue pode possibilitar ainda, um carater transformativo, quando lida ou escrita com
olhar critico a realidade vivida (DOTTA; GARCIA, 2022).

Para Freire (2020), o momento de escrever se constitui como um tempo de
criacdo e de recriacdo, sendo este tempo, sempre precedido pelo ato de falar das
ideias que seréo fixadas no papel. E é justamente sob esse viés freiriano, reflexivo e
possibilitador de respostas, que a redacéo de cartas é compreendida como mais um
importante instrumento de coleta de dados para esta pesquisa.

O uso das cartas pedagodgicas agregadas ao ensino e a pesquisa no campo
educacional, pode ser compreendida como instrumento investigativo para conhecer
historias e percursos de vida de pessoas em processo de formagdo (MONTANUCI,
2022), bem como,

Para expressar sentidos e construir significados acerca de emocdes,
sentimentos e afetos permeados pela docéncia, perpassando a formacéo do
sujeito no seu meio, as confluéncias do processo relacional e os saberes
construidos para a pratica, em um processo reflexivo (Ibidem, p. 279).

Para a compreensao pratica do uso das cartas pedagogicas em movimentos

e espacos pedagodgicos, Dickmann (2020) relaciona e descreve dez caracteristicas

39 paulo Reglus Neves Freire (1921-1997) foi um educador e filésofo brasileiro. E considerado um
dos pensadores mais notaveis na histéria da pedagogia mundial, tendo influenciado o movimento
chamado pedagogia critica. E também o Patrono da Educac&o Brasileira. Paulo Freire esta presente
em mais de 40 importantes obras bibliograficas para a Educagdo, muitas destas, traduzidas em
diferentes linguas.
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gue uma carta deve procurar abordar em sua estrutura de escrita quando intenciona
ser pedagodgica: 1. Ponto de partida: Toda carta pedagdgica tem seu inicio na
histéria de vida e na realidade de quem a escreve. 2. Objetivo da escrita: Qual o
objetivo de escrevé-la? 3. Por que é pedagdgica? Qual a diferenca dela com outras
cartas em geral? 4. O efeito da carta pedagogica: Que efeito a carta pedagoégica
causa nos interlocutores? 5. O conteddo da carta pedagdgica: Num sentido mais
pragmatico, pode-se dizer que uma carta pedagogica é uma mensageira, que leva e
traz importantes mensagens. 6. Escrever exige compromisso: Exige compromisso de
guem escreve com o que se escreve. 7. As poténcias da carta pedagodgica: As cartas
pedagdgicas tém duas poténcias, elas tém a capacidade de atingir as pessoas nos
aspectos logicos/racionais e de tocar o coracdo das pessoas. 8. Para quem
escrevemos? Quem € 0 outro ou a outra que vai receber a nossa carta pedagogica?
9. A resposta da carta pedagogica: Uma carta pedagodgica anseia por uma resposta.
10. O método de escrita da carta pedagogica: As cartas pedagogicas podem ser
escritas de diversas formas (DICKMANN, 2020).
Para Montanuci (2022, p. 279), as cartas pedagogicas:

[...] s&o caminhos que podemos adotar para falar de n6s em diferentes
possibilidades e momentos de nossa vida, (re)criando maneiras de ser e
estar em um cotidiano na expectativa de comunicar e deixar para a
posteridade o legado de uma existéncia, a fim de aproximar mentes e

coracgdes, produzindo e compartilhando saberes de si mesmo.
Corroboramos com o0s autores que nos trazem contribuicdes teoricas
relacionadas a redacéo de cartas pedagoégicas, como subsidios validos também para
o0 meio cientifico, defendendo assim, a utilizacdo desta técnica de coleta, como
potencialmente agregadora de dados autobiograficos em pesquisas que investigam

vivéncias individuais e coletivas.

4.3.1 Entrevista narrativa e narrativas autobiograficas em pesquisa

Para esta pesquisa, utilizamos as contribuicbes tedricas da entrevista
narrativa, como desdobramentos que influenciam a coleta de dados realizada junto
aos sujeitos, possibilitando assim, que as narrativas autobiograficas possam emergir,
da forma mais adequada possivel, dos grupos dialogais realizados pela

pesquisadora.
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Para Schitze (2010), a entrevista narrativa autobiogréfica se constitui como
uma técnica de coleta em pesquisas autobiograficas, capaz de produzir dados
textuais que reproduzem o entrelagamento dos acontecimentos e a sedimentacao da
experiéncia de vida do sujeito, considerando para isto, ndo apenas 0 curso externo
dos acontecimentos, mas também as reacdes internas e elaboragdes interpretativas

frente aos acontecimentos.

Nesse processo narrativo cumulativo sdo destacados 0s contextos maiores
do curso da vida, marcados e anotados em posi¢c8es de relevancia especial.
Por fim, surgem o0s entroncamentos das experiéncias resultantes de
acontecimentos e desenvolvimentos que ndo estavam totalmente
conscientes para o préprio autor da biografia, que estavam ofuscados, até
mesmo reprimidos ou que deveriam permanecer ocultos por detrds de um
biombo de legitimacdo secundaria. O resultado € um texto narrativo que
apresenta e explicita de forma continuada o processo social de
desenvolvimento e mudanca de uma identidade biogréafica [...] (SCHUTZE,
2010).

Para Jovchelovich e Bauer (2015), assim como para outros estudiosos da
area, as experiéncias narrativas, embora possam adotar um cunho cientifico atraves
de metodologias especificas, sdo definidas como inerentemente intrinsecas a

comunicacdo humana. Ou seja,

[...] contar histérias € uma forma elementar de comunicagdo humana e,
independente do desempenho da linguagem estratificada, é uma
capacidade universal. Através da narrativa, as pessoas lembram o que
aconteceu, colocam a experiéncia em uma sequéncia, encontram possiveis
explicagbes para isso, e jogam com a cadeia de acontecimentos que
constroem a vida individual e social. Contar histérias implica estados
intencionais que aliviam, ou ao menos tornam familiares, acontecimentos e
sentimentos que confrontam a vida cotidiana normal (JOVCHELOVITCH,;
BAUER, 2015, p.91).

Autores que sdo referéncia na pesquisa em educacdo e no campo da
entrevista narrativa, como Gaskell e Bauer (2015) e Weller e Pfaff (2010),
apresentam em suas obras uma estruturacdo semelhante que agrega cunho
cientifico as narrativas dos sujeitos de pesquisa.

Ou seja, para o desenvolvimento da entrevista narrativa autobiogréfica ha
uma estruturacdo especifica. O quadro abaixo visa apresentar, de forma resumida,
as contribuicdes trazidas por Gaskell e Bauer (2015) e Weller e Pfaff (2010) para a
organizacdo e desenvolvimento das entrevistas narrativas autobiograficas,

contribuindo assim com a rigorosidade e qualidade da coleta de dados. Embora os
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autores citados utilizem em suas obras algumas terminologias e definicbes proprias,

as informacgdes se complementam e sao utilizadas em conjunto para aperfeicoar e

mediar a coleta narrativa realizada nesta pesquisa (quadro 7).

Quadro 7 — Fases, orientacdes e roteiro para a construgcdo narrativa autobiogréfica

Fases Orientacdes para o] pesquisador- | Roteiro mediador utilizado pela
entrevistador pesquisadora para a construcdo de
narrativas nos grupos dialogais
Organi- | Elaborar questfes que estimulem as narrativas | “Retomando o periodo X (inicial, de
zagao dos sujeitos, visando alcancar o proposito da | atravessamento ou pds-remoto), quais acdes
pesquisa. Como vamos provocar o que | foram realizadas pela equipe no que se refere
gueremos saber? a gestdo dos recursos (humanos, financeiros e
pedagdgicos)?
Parte Introduzir o processo narrativo através do uso | As memoérias foram invocadas por meio de
inicial de imagens, objetos e/ou de uma | uma apresentacdo com imagens, textos e
contextualizagdo que invoque as memorias | mensagens sobre cada recorte temporal da
do(s) sujeito(s) entrevistado(s). Como iniciar e | pesquisa enfocado.
provocar a narrativa? “A partir disto, quais memoérias e sentimentos
Iniciada a narrativa, ndo interrompa o narrador. emergem deste periodo? O que foi realizado
Encorajar de modo n&o verbal, ou menos | neste periodo pela equipe?”
verbal possivel, a continuidade da narragdo | A partir da conclusdo de um sujeito, outro
(exemplos: hum, aham, etc.) comecava a falar.
Esperar a finalizagdo do narrador “coda | Quando a fala de um sujeito era interrompida
narrativa” (exemplos: entéo era isso, foi assim, | por outro, a pesquisadora retomava a linha de
etc.) pensamento. “Mas fulano, vocé estava falando
sobre tal coisa, continue”.
Parte Explorar o potencial narrativo da entrevista “Fulana, vocé falou sobre ter percebido uma
central N&o emitir opinides, ndo discutir contradicdes | mudanga boa nos pais, vocé poderia falar mais
ou avaliar atitudes do narrador. sobre essas mudancas que vocé percebeu?”
Avancar de perguntas exmanentes (que
emergem dos objetivos da pesquisa) para | Entre outras mediacdes, de acordo com as
perguntas imanentes (que emergem do relato | necessidades a serem aprofundadas.
do entrevistado)
N&o fazer perguntas do tipo “por qué?”. Utilizar
“poderia a partir de tal ponto , contar mais uma
vez"? Ou, “poderia me falar mais sobre isto”?
Parte Perguntas do tipo “por qué” podem ser | “Vocés mencionaram que a comunicagdo com
final realizadas nesta fase. os pais melhorou, porque vocés acham que
O pesquisador-entrevistador deve incentivar a | isso aconteceu?”
descricdo de acontecimentos centrais ou na
conclusdo da apresentacdo de determinadas | “O que vocés sentiram naquele momento, no
fases da vida do narrador. inicio de maio, quando a Smed emitiu a
Fazer anotacbes logo apds a entrevista, | normativa orientando o retorno as aulas
visando registrar 0 que a gravacdo de audio | presenciais?”
ndo captou, ou outras informacdes empiricas
gue poderdo contribuir para a futura andlise | Entre outras questbes, de acordo com as
das narrativas obtidas. necessidades a serem melhor compreendidas
pela pesquisadora.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas contribuicdes de Gaskell e Bauer (2015) e de Weller e Pfaff

(2010).

As memorias coletivas, provocadas e estabelecidas a partir dos grupos

dialogais e das cartas pedagdgicas, reverberam as narrativas autobiograficas que
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contribuem para este estudo. Conforme Clandinin e Connelly (2011, p. 18), as
narrativas autobiograficas sdo compreendidas como uma forma de entendimento da
experiéncia humana em um processo de colaboracdo entre pesquisador e
pesquisado: “[...] uma verdadeira pesquisa narrativa € um processo dinamico de
viver e contar histérias, e reviver e recontar histérias, ndo somente aquelas que os
participantes contam, mas aquelas também dos pesquisadores”.

Para Bosi (2003), as interpenetracées entre memodria individual e memoria
coletiva também se relacionam nas logicas de tempo, sendo que a memoaria coletiva
é facilitada pelos lacos de convivéncia, pelos quais cada membro de um grupo
acrescenta ou diferencia algum elemento da meméria. E no processo de correlagdes
entre as memorias individuais e coletivas que emerge a narrativa autobiografica.
Essa narrativa € tecida pelas operagdes entre os componentes coletivos e as
experiéncias subjetivas que atingem os sujeitos singulares (Ibidem, 2003).

Ao considerarmos ainda que,

A lembranca remete o sujeito a observar-se huma dimensédo genealdgica,
como um processo de recuperacdo do eu e a memdéria narrativa, como
virada significante, marca um olhar sobre si em diferentes tempos e
espacos, 0s quais se articulam com as lembrancas e as possibilidades de
narrar experiéncias. [...] Trabalhar com a memoria, seja a memodria
institucional ou a do sujeito, faz emergir a necessidade de se construir um
olhar retrospectivo e prospectivo no tempo e sobre o tempo reconstituido
como possibilidade de investigacéo [...] (SOUZA, 2007, p. 63).

Podemos tomar a narrativa autobiografica com um processo amplo e
permeado de inUmeras possibilidades, que neste estudo sera assumido como uma
experiéncia individual e coletiva, permeada de aspectos pessoais (sentimentos,
desejos, aspiracdes, etc.) e sociais (ambiente, contexto pandémico, prescritores de
trabalho, etc.). Intenciona-se desta forma, buscar as memorias/vivéncias dos

sujeitos, que poderdo agregar experiéncias relevantes para sua formacdo e para o

campo educacional.

As vivéncias constituem o tecido do nosso quotidiano. Nem sempre estas
vivéncias ficam na nossa memoria ou propiciam uma ocasido de aprender
gualquer coisa recente que vai ficar, enquanto recurso novo, daqui para
frente [...]. a experiéncia € produzida por uma vivéncia que escolhemos ou
aceitamos como fonte de aprendizagem particular ou formacao de vida. Isto
significa que temos de fazer um trabalho de reflexdes sobre o que foi
vivenciado e nomear o que foi aprendido. Todas as experiéncias sao
vivéncias, mas nem todas as vivéncias tornam-se experiéncias (JOSSO,
2009, p.136).
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Este processo, plenamente capaz de produzir informacgdes para investigacao
em educacdo, parte assim, de memodrias e vivéncias que mediam a (re)construcao
de olhares retrospectivos e prospectivos para a gestdo escolar e que podem assim,
ser transformados em experiéncias profissionais a serem compartilhadas.

Contudo, convém reforcarmos ainda, que para este estudo, a entrevista
narrativa ndo configura o instrumento utilizado para a coleta de dados junto aos
sujeitos, mas sim, que fazemos uso de suas contribui¢cdes tedricas para a coleta de
dados autobiograficos nos grupos dialogais realizados, este sim, como instrumento
de coleta de dados desta pesquisa, junto da redacdo de cartas pedagdgicas.
Instrumentos estes, utilizados ainda, como uma estratégia de pesquisa, capaz de
captar também, as vivéncias da pesquisadora que se fundem as experiéncias dos
sujeitos que integram esta investigacao.

Nesse sentido, torna-se imprescindivel compreendermos a importancia de
delinearmos o préprio caminho na pesquisa como a trajetoria metodoldgica mais
adequada, implicando-nos verdadeiramente como pesquisadores que se apropriam
desse processo. O fazer ciéncia, o criar, € que definira a bricolagem metodoldgica e
nao o contrario. Ou seja, € no campo de pesquisa que se reflete e que se elabora as
metodologias, e ndo o inverso (BORBA, 1998).

A seguir, descrevemos como as informacdes obtidas com os documentos e
sujeitos de pesquisa foram construidas e organizadas, para por fim, poderem ser

analisadas.

4.4 INFORMACOES OBTIDAS COM OS DOCUMENTOS DE PESQUISA

As informacgdOes obtidas com a pesquisa de documentos, pode ser definida
como uma construcao de dados escritos, que segundo Lankshear e Knobel (2008),
inclui textos preexistentes que o pesquisador constroi como parte de seu estudo.
Como no caso desta pesquisa, incluem-se o0s documentos oficiais que
regulamentaram o ensino, bem como, os documentos escolares que organizaram o
ensino na escola em que foi viabilizada a pesquisa, durante o periodo da pandemia
da Covid-19.

Regulamentacdes, decretos, instru¢cdes normativas, resolucdes, planos

institucionais, protocolos, pareceres, notas técnicas, entre outros documentos,
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especialmente municipais e/ou institucionais, totalizaram os trinta documentos
analisados pela pesquisadora. Os referidos materiais sdo publicos e encontram-se
majoritariamente disponiveis para consulta no site da prefeitura Municipal de Santa
Maria, os demais podem ser encontrados na escola, como o0s planos institucionais.

Para a apropriacdo das informagOes contidas nestes registros formais,
primeiramente os documentos emitidos pela SMEd, PMSM, CMESM e escola que
compdem este estudo, foram reunidos pela pesquisadora. Num segundo momento,
os documentos foram separados por ano (2020, 2021 e 2022), e na sequéncia, por
data de publicacdo dentro de cada ano. Posteriormente, foi realizada a leitura
individual de cada documento, destacando as principais informacdes de cada um
deles, além de fragmentos importantes, para integrarem posteriormente, as
narrativas que apresentam os dados desta pesquisa.

A apropriacdo dos documentos que permearam 0 contexto temporal que é
parte fundamental desta pesquisa (periodo da pandemia da Covid-19), viabilizou o
conhecimento de prescritores que nortearam as mudancas e as adaptacfes da
gestao escolar no periodo da pandemia, contribuindo assim, para a para a mediacao

da pesquisadora nos grupos dialogais e construcdo das narrativas (quadro 8).

Quadro 8 - Quadro resumo de documentos como fontes de pesquisa

DATA DOCUMENTO PRINCIPAIS INFORMACOES

16 de marco de 2020 | Decreto executivo | Dispde sobre medidas temporarias de prevencao
n® 53, de 16 de|do COVID-19 (novo Coronavirus), suspende as
marc¢o de 2020 atividades de capacitacdo, de treinamento ou de
eventos coletivos realizados por todos os 6rgdos
gue impliguem a aglomeragdo de pessoas.
Suspende ainda, por 15 (quinze) dias, as aulas e
atividades da Rede Municipal de Ensino.

2 de abril de 2020 Decreto executivo | Regulamenta a aplicabilidade em nivel municipal do
n° 66, de 2 de abril | Decreto Estadual n® 55.154, de 1° de abril de 2020,
de 2020 gue reitera a declaracdo de estado de calamidade

publica em todo o territério do Estado do Rio
Grande do Sul para fins de prevencdo e de
enfrentamento a epidemia causada pelo COVID-19
(novo Coronavirus); permanecendo a suspensao
das aulas enquanto durar a pandemia.




08 de maio de 2020

IN 01/2020
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Regulamenta o trabalho remoto do professor.
Determina que este esteja com sua carga horéria
semanal disponivel para servigo junto a RME,
distribuida da seguinte forma: 25% para formacdes
promovidas pela SMEd, 25% para demandas da
escola para o ensino remoto e 50% para
compensagédo posterior. Carga horaria passa a ser
registrada em tabela propria para este fim,
assinada pelo diretor em concordancia e arquivada
na escola.

12 de junho de 2020

Decreto executivo
n° 91, de 12 de
junho de 2020

Prorroga a retomada das atividades de educagéo,
estabelecida pelo Sistema de

Distanciamento Controlado do Estado do Rio
Grande do Sul, institui o COE-E Municipal e da
outras providéncias.

22 de junho de 2020

Resolucdo CMESM
n° 40

Regulamenta o ensino remoto emergencial para o
Ensino Fundamental da RME

24 de junho de 2020

Protocolo para o
ensino remoto na
RME

Visa prevenir e reduzir os riscos de infeccédo pelo
Coronavirus aos estudantes matriculados na RME
de Santa Maria, aos profissionais de educacdo e
demais pessoas que frequentam o0s espacos
escolares sob gestdo da SMEd

Julho de 2020

Curriculo
emergencial da
RME para o Ensino
Fundamental

Curriculo Minimo Emergencial a ser adotado no
ensino fundamental da RME

03 de julho de 2020

Resolugdo CMESM
n° 41

Regulamenta as a¢fes pedagogicas orientadas ndo
presenciais na Educacéo Infantil da RME

15 de julho de 2020

Plano de acéo
Institucional 2020

O plano de Acéo Pedagdgica anual da escola que
apresenta estratégias gestoras e pedagégicas da
instituicdo é reelaborado, considerando o contexto
atual da pandemia

20 de julho de 2020

IN 02/2020

Orienta 0 ensino remoto para o ensino fundamental
e para a educacao infantil.

Regra para 20h semanais 0 ensino remoto para 0s
alunos e determina que professores passem a
cumprir 100% de sua carga horéria junto a RME




24 de julho de 2020

Uma carta para

falar sobre o]
curriculo
emergencial na

educacéo infantil
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Escrita da mantenedora em forma de carta
pedagodgica para orientacdes para o curriculo na
educacdo infantil durante a pandemia

18 de agosto de
2020

IN 03/2020

Valida as horas de ensino remoto realizadas pela
escola anteriores a 20/07/20, determina 800h
minimas para o ano letivo, mas com flexibilizagao
dos 200 dias. Orienta quanto a reorganizagcédo e
apresentacdo do calendario escolar 2020, permite
um recesso escolar de até 10 dias se comportado
pelas horas letivas minimas para o ano, determina
40h semanais de ensino remoto para os alunos a
partir do més de setembro, utilizando do banco de
horas dos professores se necessario (carga horaria
nédo ocupada em maio e em junho)

16 de outubro de
2020

IN 05/2020

Disciplina a expresséo dos resultados de avaliagdo
para educacdo infanti e ensino fundamental,
assegura a continuacdo do processo educativo em
2021, orienta que pareceres finais sejam enviados
para as familias via e-mail, orienta o registro de
documentos oficiais a serem expedidos pela escola
(como certificados de concluséo, histéricos, etc.)
para encerramento do ano letivo de 2020

31 de outubro de
2020

Decreto executivo
n° 241, de 31 de
outubro de 2020

Autoriza, a partir de 04 de novembro de forma
facultativa, o atendimento presencial e individual de
alunos do 9° ano em regime de plantdes nas
escolas com plano de contingéncia aprovado
(COE-E Local)

11 de dezembro de
2020

favoravel
da

Parecer
COE-E Local
escola de estudo

Aprova o plano de contingéncia COE-E Local para
prevencdo da contaminagdo por Covid-19 na
escola de estudo

19 de fevereiro de
2021

IN 01/2021

Disciplina os processos relativos a gestao
pedagoégica a serem adotados em 2021. Menciona
0 Plano de Acdo Pedagdgica da escola como
documento  preponderante para a gestdo
estratégica e apresentacdo formal da organizacao
pedagbégica e administrativa das instituicbes
escolares municipais. Devendo o plano de Acao
Pedagbgica da escola ser  organizado
conjuntamente entre equipe gestora e o quadro de
professores e demais servidores, estando
articulado com as dimensGes Administrativo-
Financeira, Pedagbgica e de Gestdo de Pessoas
da escola.

Fevereiro de 2021

IN 02/2021

Disciplina as rotinas do setor de gestédo de pessoas
da SMEd para 2021
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Abril de 2021

Plano de acéo
Institucional 2021

O plano de Acédo Pedagdgica anual da escola que
apresenta estratégias gestoras e pedagodgicas da
instituicdo é apresentado a SMEd

Maio de 2021

IN 03/2021

Disciplina as medidas necessarias para a
reabertura gradual e escalonada das escolas
municipais a partir dos Decretos Estaduais emitidos
em abril de 2021

Junho de 2021

IN 04/2021

Institui o uso das ferramentas pertencente ao
Google Workspace for Education como ambientes
virtuais oficiais para a realizacdo das atividades de
ensino nas escolas e demais setores da SMEd

Junho de 2021

IN 05/2021

Disciplina sobre a obrigatoriedade da participacéo
das escolas da RME no monitoramento do ensino
remoto

15 de julho de 2021

Resolucdo CMESM
n° 45

Orienta diretrizes para a educacdo infantil da RME
durante o ano de 2021 em face da
Covid-19

15 de julho de 2021

Resolucdo CMESM
n° 46

Orienta diretrizes para o ensino fundamental da
RME durante o ano de 2021 em face da Covid-19

03 de agosto de
2021

Decreto executivo
n° 83, de 3 de
agosto de 2021

Dispde sobre a retomada das aulas e dos
atendimentos presenciais nas escolas da RME de
SM e da outras providéncias.

Novembro de 2021

Nota técnica
CMESM 01/2021

CMESM se posiciona contrario a reprovacdo dos
alunos em 2021, devendo haver para tanto, um
plano de recuperagdo de aprendizagens previsto
para 2022

13 de dezembro de
2021

IN 06/2021

Define diretrizes para o encerramento do ano de
2021 no que tange os procedimentos acerca do
fechamento dos calendérios escolares e demais
documentos oficiais de registros

16 de fevereiro de
2022

Indicacdo CMESM
n° 01

Dispbe sobre os procedimentos a serem adotados
no ano de 2022 referentes as atividades
pedagodgicas e protocolos de seguranca sanitéria
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Fevereiro de 2022 IN 01/2022 Apresenta as orientacbes a serem seguidas
visando o inicio do ano letivo de 2022

Fevereiro de 2022 IN 02/2022 Disciplina as rotinas do setor de gestdo de pessoas
da SMEd para 2022

Marco de 2022 Plano de acédo | O plano de Acdo Pedagdgica anual da escola que
Institucional 2022 apresenta estratégias gestoras e pedagoégicas da
instituicdo é apresentado a SMEd

Fonte: Elaborado pela autora

4.4.1 Recortes temporais da pesquisa

A partir dos documentos que regulamentam os diferentes periodos da
educacdo municipal durante a pandemia, tracamos alguns recortes temporais para a
conducéo deste estudo, utilizando para isto, de marcos importantes que conduziram
o trabalho da equipe diretiva na escola da RME de Santa Maria que viabiliza este
estudo (quadro 9).

Marco de 2020 a junho de 2020: Este primeiro recorte de tempo é
denominado como periodo inicial da pandemia, e contempla a suspensao das aulas
até o momento em que 0 ensino remoto passa a ser normatizado pela Secretaria
Municipal de Educacéo.

Julho de 2020 a junho de 2021: Configura o segundo recorte de tempo, a que
chamamos de atravessamento da pandemia, abrange o inicio das atividades
remotas normatizadas pela SMEd, até o momento em que passam a ser
oportunizados os primeiros atendimentos presenciais na escola.

Julho de 2021 a Marco de 2022: E o terceiro e Gltimo recorte temporal, que
denominamos como retomada tradicional das atividades escolares. Compreende o
periodo em que a escola passa a receber um namero restrito de alunos na escola,
avancando até o atendimento 100% presencial de todos os seus alunos.

ApoGs o extenso isolamento social a que fomos submetidos pela seguranca

sanitaria coletiva, sobretudo, em respeito aos que possuiam a saude mais
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fragilizada, é a partir do més de marco de 2021, que nossas vidas profissionais e
pessoais passam a se aproximar cada vez mais da normalidade cotidiana.

Uma conquista importante viabilizada pela ciéncia e pela populagdo que
aderiu expressivamente a vacina, e que consequentemente, possibilitaram a
diminuicdo da gravidade dos sintomas e queda substancial de 6bitos dos infectados

pela Covid-19.

Quadro 9 - Recortes temporais utilizados nesta pesquisa

Denominacao Periodo de tempo Descricédo

Periodo inicial da | Marco de 2020 a| Inicia com a suspensdo das atividades
pandemia junho de 2020 presenciais nas escolas e se estende até o
momento em que as atividades ndo presenciais
(de alunos e professores) passam a ser
organizadas e regulamentadas pela RME

Atravessamento Julho de 2020 a| Inicia com o0 ensino remoto normatizado pela
da pandemia junho de 2021 mantenedora e se estende até o momento em
que o ensino remoto passa a ser aliado ao
ensino presencial na RME

Retomada Julho de 2021 a| Inicia com o ensino hibrido (jun¢cdo do ensino
tradicional das [ Marco de 2022 remoto com o presencial de forma gradual) e se
atividades estende até o periodo de atividades

completamente presenciais para todos os alunos
na RME, marca o retorno da educag&o municipal
ao “novo normal”

Fonte: Elaborado pela autora

4.5 INFORMACOES OBTIDAS COM OS SUJEITOS DE PESQUISA

As informac0fes obtidas junto aos sujeitos desta pesquisa foram coletadas no
decorrer da realizacdo de trés grupos dialogais, que ocorreram com uma
periodicidade média quinzenal, usando parte do horario destinado as reunides da
equipe diretiva. Estes encontros possibilitaram as narrativas autobiograficas dos
sujeitos, que também foram convidados, como Ultima proposta, a redigir uma carta
pedagdgica.

Os grupos dialogais foram realizados em uma das salas da escola destinada

a pequenas reunides (figura 3), com duragdo média de uma hora e meia, com
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excegao do primeiro encontro, que durou duas horas e meia. Foram realizados trés
encontros, sendo que cada um deles objetivou focar em um recorte temporal da
pandemia, indo ao encontro também, das questdes de pesquisa que norteiam este
estudo.

Figura 3 - Sala da escola onde foram realizados os grupos dialogais

Fonte: Arquivo pessoal da autora

Para contribuir com a dinamica de realizacdo de um grupo dialogal, algumas
caracteristicas foram consideradas. Foi escolhida uma sala mais acolhedora (menos
formal) e um ambiente receptivo também foi organizado. Buscou-se com isso, criar
uma atmosfera que beneficiasse o didlogo, a cumplicidade e a expressdo dos
participantes.

Em todos os encontros, com a devida autorizacdo dos integrantes, foi
realizada a gravacdo de audio do tempo integral do encontro, contemplando as
narrativas individuais e os diadlogos coletivos emergidos da memoria do grupo no

enfrentamento da pandemia da Covid-19.
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O primeiro encontro foi iniciado com uma explanagéo aos participantes sobre
0 contexto da pesquisa e da proposta da pesquisadora, justificando assim a
construcdo de dados junto ao grupo. Foi exposto pela pesquisadora também, o
compromisso ético assumido para a conducdo da pesquisa frente as informacdes
gue seriam recebidas e que os procedimentos adotados estdo amparados pelo
Termo de Consentimento e Livre Esclarecimento (TCLE) e obedecem aos Critérios
da Etica em Pesquisa com Seres Humanos conforme a resolugéo n°. 510/16 do
Conselho Nacional de Saude*.

Para, além disto, a fala introdutéria ao grupo, expds alguns combinados,
como nao interromper a linha de pensamento da colega quando esta estivesse se
posicionando, aguardar o momento oportuno para se posicionar, e sobretudo, que o
grupo pudesse se imbuir de liberdade e tranquilidade para retomar suas memorias e
sentimentos profissionais e pessoais que permearam 0 exercicio da profissao
durante o periodo da pandemia.

Para este primeiro grupo dialogal, a proposta foi de rememorarmos o
exercicio profissional da equipe diretiva no periodo inicial da pandemia, bem como,
todos os sentimentos e desafios que acompanharam o periodo. Para isto, a
pesquisadora fez uma breve apresentacdo de slides, que continham imagens de
mensagens e de fotos publicadas pela equipe diretiva no Facebook da escola, bem
como, recortes de alguns documentos oficiais que nortearam a gestao escolar neste
periodo inicial da pandemia.

Este recorte temporal tem inicio no més de marco de 2020, mais
precisamente no dia 17, quando as atividades escolares presenciais sdo suspensas,
e se estende até o més de junho do mesmo ano, periodo em que cada escola da
RME criou e aplicou suas proprias estratégias educativas, sem uma regulamentacéo
especifica da mantenedora.

Esta atividade preliminar foi realizada com o intuito de provocar as
lembrancas dos sujeitos, o que foi alcancado com maior éxito do que o esperado,
chegando a causar emocdo em alguns destes sujeitos. Este encontro teve a duracao
de duas horas, configurando-se como o0 mais extenso dos encontros realizados.
Contudo, ndo denotou ser um momento cansativo para os participantes, que entre

didlogos, lagrimas, cafés e risadas, expuseram com entusiasmo suas memdorias.

40 pisponivel em https://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2016/Reso510.pdf
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O segundo encontro teve duracdo de uma hora e trinta minutos. Nesta
ocasido os participantes foram convidados a retomarem as memoérias do periodo de
atravessamento da pandemia pela equipe diretiva, que compreendeu o periodo de
julho de 2020 a junho de 2021. Novamente a pesquisadora provocou as narrativas
situando os sujeitos neste periodo que compreende 0 momento em que 0 ensino
remoto € oficializado no municipio de Santa Maria, até o més de julho de 2021,
guando o ensino na rede municipal inicia as primeiras experiéncias de retomada
presencial do ensino.

O terceiro encontro, com duracao também de uma hora e trinta minutos,
convocou o0s participantes a retomarem o periodo denominado como pdés-remoto,
narrando assim, suas experiéncias do periodo (de julho de 2021 a marco de 2022),
em que foi possivel a retomada presencial dos alunos e professores para a escola.
No final deste terceiro e ultimo encontro, os participantes foram induzidos ainda, a
compartilharem suas percepcdes sobre o que representou o periodo da pandemia
para o exercicio da funcdo na equipe diretiva, para a gestao escolar e para a escola
como um todo.

As narrativas autobiograficas construidas junto aos sujeitos que integram o
estudo denotaram um alto nivel de informacdes relevantes para a pesquisa,
contudo, também houve alguns trechos que apresentaram-se como inaudiveis para
a transcricdo, pois alguns dialogos se cruzavam, ou ainda, alguns membros do
grupo nao concluiam sua frase por terem sido interrompidos pela fala de outro
colega. O volume extenso de material coletado e a dificuldade de compreensédo de
alguns trechos foram dificuldades observadas no que se refere a coleta das
narrativas, contudo, ndo comprometeram a qualidade dos dados obtidos para
estudo.

A redacédo das cartas pedagdgicas foi consolidada como uma ultima proposta
de coleta junto aos sujeitos de pesquisa. Ao final do ultimo grupo dialogal na escola,
a estrutura para a redacéo da carta foi encaminhada via e-mail para os sujeitos de
pesquisa. Na estrutura foram colocadas intencionalmente poucas orientacdes para a
escrita da carta, de forma a possibilitar uma maior liberdade para a escrita,
restringindo-se assim, a apenas buscar estimular a expressdo das pesquisadas
sobre a experiéncia gestora na pandemia e sobre a participacdo nos grupos

dialogais propostos por este estudo.
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Poucos dias ap6s a redacdo das cartas pedagogicas ser proposta pela
pesquisadora para as integrantes da equipe diretiva, as cartas foram recebidas via e-
mail pela pesquisadora. A primeira a enviar a carta foi Rosa, que endereca sua
escrita as suas parceiras de jornada. Na sequéncia, Margarida envia suas palavras e
escolhe como principal destinatario, o estudante de pedagogia.

Quando Margarida foi questionada pela pesquisadora pela escolha do
destinatério, essa responde: “Pensei o estudante de pedagogia, porque minha carta
foi bem um relato, desabafo do que vivenciei enquanto profe, e sempre senti falta de
saber a realidade dos professores, porque na faculdade é tudo muito superficial e
distante da realidade mesmo.” Por fim, Girassol também realiza a entrega de sua
carta pedagogica, enfatizando que escreveu com o coragao.

As cartas pedagogicas apresentaram-se como instrumentos importantes
também para analise e construcdo de conhecimento para a pesquisa, pois
fortaleceram informacdes e deducOes da pesquisadora sobre diferentes aspectos
emergidos nos grupos dialogais, aléem de possibilitar, que 0s sujeitos manifestassem
livremente suas percepcdes sobre o exercicio de suas fun¢des durante a pandemia
da Covid-19.

4.6 ANALIS[E DOS DADOS DE PESQUISA: UMA ABORDAGEM PRATICA SOB A
LUZ DA ANALISE TEXTUAL DISCURSIVA

Para uma conducédo analitica e cientificamente mais rigorosa das informacdes
obtidas por meio dos documentos, narrativas autobiograficas e das cartas
pedagodgicas, a0 mesmo tempo que, possa a andlise estar adequada aos propositos
gue permeiam esta pesquisa, optou-se pela realizacdo da andlise textual discursiva
(ATD) como suporte para a realizacdo da analise dos dados emergidos neste

estudo.

No processo da ATD os pesquisadores sao convidados a desconstruirem e
reconstruirem conceitos, com unitarizagdo, categorizacdo e producdes
escritas derivadas de suas andlises e sinteses. Nesse desconstruir e
esfor¢o reconstrutivo explodem novas compreensfes, sempre com intensa
participacdo e autoria (MORAES, 2020, p. 600).

Ao considerarmos ainda, que esse tipo de pesquisa ndo objetiva testar
hipoteses, mas sim, compreender o todo, que valoriza a atuagdo do pesquisador

como parte importante na pesquisa, ndo apenas para a consolidacdo da pesquisa
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em si, mas sobretudo, para a riqueza dos resultados construidos, a analise textual
discursiva apresenta-se como uma alternativa vidvel com boas contribui¢es para a
analise desta pesquisa.

A anadlise textual discursiva estrutura-se como uma abordagem de analise de
dados que transita entre duas formas conhecidas de analise na pesquisa qualitativa
gue sao a analise de contetido e a analise de discurso, pois se encontram, segundo
Moraes e Galiazzi (2007), sob um Gnico dominio, o da andlise textual de textos ja
existentes ou que serdo produzidos para a pesquisa em questdo. Estes textos sao
chamados de corpus pelos referidos autores.

O corpus desta pesquisa € constituido pelos textos produzidos a partir das
informacdes transcritas das narrativas autobiograficas dos sujeitos, dos textos
produzidos por estes através das cartas pedagogicas e das informacdes subtraidas
dos documentos utilizados neste estudo, que juntos, irdo posteriormente compor 0s
textos interpretativos que responderdao ao problema desta pesquisa (na fase final de
analise).

A analise textual discursiva como metodologia de analise de histérias de vida
pode ser eleita em virtude de seu potencial heuristico para compreender e interpretar
vozes que se narram, pela amplitude de técnicas de andlise que abrange
envolvendo movimentos descritivos e interpretativos, apresentando um conjunto de
técnicas intuitivas que se harmonizam com pesquisas qualitativas, sob uma
abordagem compreensiva e critica (ROCHA; HENRIQUE; CAVALCANTI, 2022).

Para uma andlise dos dados baseada na analise textual discursiva, o
pesquisador € orientado a iniciar com a unitarizacao dos textos, ou seja, eles seréao
separados em unidade de significados. “Unitarizar € interpretar e isolar ideias
elementares de sentido sobre os temas investigados. Constitui leitura cuidadosa de
vozes de outros sujeitos, processo no qual o pesquisador ndo pode deixar de
assumir suas interpretacdes” (MORAES; GALIAZZI, 2006, p.123), e ainda, de
‘colocar-se no movimento dos pensamentos da consciéncia coletiva, de
reconstrucdo de significados compartilhados socialmente a partir da perspectiva
pessoal do pesquisador” (Ibidem, p. 124).

Essa primeira etapa implica em examinar os textos em seus detalhes,
fragmentando-os no sentido de atingir unidades constituintes, enunciados referentes
aos fenébmenos estudados, tendo o cuidado manter o contexto de onde o fragmento

foi retirado. Nessa etapa, deve-se dar atencdo aos detalhes e nas partes dos
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componentes dos textos, uma fase de decomposicdo necessaria a toda anélise. E o
proprio pesquisador quem decide em que medida fragmentara seus textos.

Desta forma, na fase de unitarizacdo da pesquisa, as narrativas transcritas de
forma literal pela pesquisadora, emergidas dos grupos dialogais e cartas
pedagdgicas, passaram a ter trechos destacados com cores diferentes com o auxilio
do editor de textos do Word. Os trechos foram destacados considerando a
relevancia dos mesmos para responderem as questoes de pesquisa previamente
elencadas. Trechos dos sujeitos de pesquisa que abordavam temas semelhantes
(dimensao humana, dimenséo pedagogica e dimensao fisica/financeira), recebiam a
mesma cor visando destacar o agrupamento a ser realizado.

Apos destacar os trechos que abordavam temas semelhantes, eles passaram
a ser reagrupados e categorizados. O processo de articulagdo de significados
semelhantes é denominado de categorizagdo. “Neste processo reunem-se as
unidades de significado semelhantes, podendo gerar varios niveis de categorias de
analise” (MORAES; GALIAZZI, 2006, p.118).

A categorizacao consiste ainda, na construcdo de relacdes entre as unidades
de analise, num processo de leitura e comparacdo entre elas, resultando em
conjuntos que apresentam elementos semelhantes, dai surgem as categorias
(SILVA; MARCELINO, 2022). Segundo Moraes e Galiazzi (2007), o processo de
categorizacdo na ATD é longo e exige do pesquisador uma impregnacao
aprofundada nas informacbes e, a0 mesmo tempo, a eliminacdo do excesso de
informacdes, apresentando o fenémeno de modo sintético e ordenado.

Podemos afirmar que a categorizacdo € um processo de criacao,
ordenamento, organizagéo e sintese. Constitui, a0 mesmo tempo, processo
de construgdo de compreensdo de fendmenos investigados, aliada a

comunicacgdo dessa compreensdo por meio de uma estrutura de categorias.
(MORAES; GALIAZZI, 2007, p. 78).

Deste processo de analise, foram construidas as seguintes categorias: Inicio
da pandemia, atravessamento da pandemia, retomada das atividades presenciais e
aprimoramento das praticas gestoras. Assim, os fragmentos das narrativas
passaram a ser reorganizados, possibilitando uma analise mais profunda.

A etapa final € denominada como comunicagdo ou producdo de metatextos,
que buscam captar o novo emergente, através de um processo auto-organizado.

Para Silva e Marcelino (2022, p. 22), “[...] nessa etapa percebe-se uma nova
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compreensao do todo, possibilitada pelo intenso envolvimento nas etapas anteriores.
O objetivo agora serd elaborar um texto descritivo e interpretativo, o qual se
denomina metatexto, a partir das categorias” (Figura 4).

Segundo Moraes e Galliazzi (2007), saber empregar as categorias
construidas na analise para organizar a producdo escrita € uma forma de atingir
descricdes e interpretacdes vdlidas dos fenémenos investigados. Os autores
afirmam ainda que “a qualidade dos textos resultantes das analises ndo depende
apenas de sua validade e confiabilidade, mas €, também, consequéncia do fato de o
pesquisador assumir-se autor de seus argumentos” (MORAES; GALIAZZI, 2007, p.
32).

Figura 4 - Estrutura da Analise Textual Discursiva

ANALISE
TEXTUAL
DISCURSIVA

processo realizado a partir
de trés momentos recursivos

FREEERERE R R

UNITARIZACAO
DO CORPUS

unidades empiricas e tedricas

CATEGORIZACAD

categorias emergentes gue
constituirdo os metatextos

BEEEREERERE R

COMUNICACAD

movimento recursivoe

Fonte: Silva e Marcelino (2022)

Nesta dissertacdo, a comunicacdo sera apresentada através de narrativas
elaboradas com base nos documentos e sujeitos que integram as fontes deste
estudo, para responder o problema de pesquisa desmembrado em questdes.

Essa metodologia, que defende uma intensa impregnacéo do pesquisador, no
gual este é desafiado constantemente a reconstruir seus entendimentos de ciéncia e
pesquisa, o coloca em um movimento de reconstrucéo, tornando mais complexas

suas compreensdes sobre os fenbmenos que investiga, sob o qual, a partir da



150

analise textual discursiva, cria espaco para o novo, numa tempestade de luzes que
surgem do caos criado pelo processo (MORAES; GALIAZZI, 2006).

Desta forma, buscou-se ao agregar a andlise textual discursiva a esta
pesquisa, utilizar de suas possibilidades para a analise e encaminhamento cientifico
das informacg@es coletadas, contudo, ndo tivemos a pretenséo de apresenta-la nesta
pesquisa com um rigor metodologico inflexivel a ser adotado (o que néo se aplicaria
a uma pesquisa qualitativa), mas, utilizamos de suas contribuicbes para a
construcdo de um caminho metodoldgico préprio, construido com a devida
rigorosidade e responsabilidade inerente a pesquisa cientifica.

Utilizamos assim, do ciclo da andlise textual discursiva como um conjunto de
estratégias analiticas para emergir os significados do material discursivo coletado.

A tabela a seguir (quadro 10), apresenta 0s quatro principais passos desta
pesquisa, considerando o momento da andlise textual discursiva, bem como, 0s
movimentos iniciais e finais descritos pela pesquisadora em cada uma das fases da

analise realizada.

Quadro 10 - Organizacao da andlise textual discursiva da pesquisa

Momento Fase da Movimento inicial Movimento final
da ATD pesquisa
1° Corpus de | Construcao Audios sdo ouvidos, | Audios séo transcritos, trechos de
passo | pesquisa de textos e documentos e | documentos e de cartas
cartas pedagogicas | pedagdgicas sdo selecionados
lidas
20 Unitariza- | Separacao Dados relevantes de | Trechos de narrativas, fragmentos
passo | ¢édo dos em unidades | pesquisa séo isolados | de cartas pedagdgicas e de
textos de de acordo com as | documentos sdo separados em
significado guestdes de pesquisa | trés grandes unidades: Dimensao
previamente pedagogica, dimenséo de
elencadas recursos humanos e dimenséo
dos recursos fisicos/financeiros
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3° Categori- Articulagéo Unidades Dentro de cada unidade,
passo | zacéo de semelhantes séo | categorias séo criadas com dados
significados | distribuidas em quatro | semelhantes reunidos ao fazerem
semelhantes | categorias, mencao ao inicio da pandemia,
considerando os | atravessamento da pandemia,
recortes temporais da | retomada presencial das
pesquisa atividades escolares e
gualificacao das praticas gestoras
40 Comuni- Elaboracéo Narrativas com [ Um texto narrativo é elaborado
passo | cacéo do texto | interlocucbes tedricas | para apresentar, descrever e
descritivo e | respondem as | interpretar os dados produzidos a
interpretativo | questdes luz da teoria que embasa a
pesquisa (referencial tedrico da

pesquisa e novas contribuicdes)

Fonte: Elaborado pela autora




152

5 RESULTADOS DE PESQUISA: MEMORIAS E NARRATIVAS DE UMA EQUIPE
DIRETIVA COMO EXPERIENCIAS DA GESTAO ESCOLAR NO PERIODO DA
PANDEMIA DA COVID-19

A evocacdo de lembrancas é uma maneira de reconfiguracao de historias de
vidas e da valorizacdo das experiéncias humanas. Na acdo de rememorar
desencadeamos sentimentos, que se entrelacam a outras memoarias, permitindo a
reconstrucao dos significados.

Bosi (1994) situa a acao de lembrar como uma atitude de refazer e repensar
as experiéncias do passado, para o autor, na maior parte das vezes, lembrar nao
significa apenas reviver, mas, sobretudo, a oportunidade de refazer, reconstruir, e

repensar com imagens e ideias de hoje, as experiéncias que estavam no passado.

A lembranca é uma imagem construida pelos materiais que estéo, agora, a
nossa disposicdo, no conjunto de representacfes que povoam nhossa
consciéncia atual. Por mais nitida que nos pareca a lembranca de um fato
antigo, ela ndo é a mesma imagem que experimentamos na infancia, porque
ndés ndo somos 0s mesmos de entdo e porque nossa percepcao alterou-se
e, com ela, nossas idéias, nossos juizos de realidade e de valor. O simples
fato de lembrar o passado, no presente, exclui a identidade entre as
imagens de um e de outro, e propde a sua diferenca em termos de ponto de
vista (BOSI, 1994, p. 55).

Ao tomarmos as harrativas autobiograficas nos grupos dialogais como um
relato de memodrias coletivas, como uma oportunidade dos sujeitos retomarem e
selecionarem suas lembrancas que lhes parecem justas e reais, e do quanto estas
podem ser significativas para os sujeitos que compdem a equipe diretiva, trazemos
as palavras de Bondia, quanto as exigéncias pelas quais somos impregnados em

uma narrativa.

Requer parar para pensar, parar para olhar, parar para escutar, pensar mais
devagar, olhar mais devagar, e escutar mais devagar, parar para sentir,
sentir mais devagar, demorar-se nos detalhes, suspender a opiniéo,
suspender o juizo, suspender a vontade, suspender o automatismo da acao,
cultivar a atencé@o e a delicadeza, abrir os olhos e os ouvidos, falar sobre o
gue nos acontece, aprender a lentiddo, escutar aos outros, cultivar a arte do
encontro, calar muito, ter paciéncia e dar-se tempo e espago (2002, p. 24).

Partir das lembrangcas dos sujeitos desta pesquisa, nos permite construir
narrativas que viabilizam o conhecimento e o reconhecimento das historias de vida
como fonte para investigagéo, e que para, além disso, possibilitam a construcdo e a

reconstrucao de uma equipe de pessoas para se pensar, se reorganizar e, quem
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sabe, se potencializar. E um narrar de nos, que ndo sO ajuda a construir nosso
significado, mas que também nos (re)significa.

Corroboramos com as palavras de Cunha e Prado (2017), ao acreditar que
nao podemos ter a ilusdo que conseguimos resgatar o vivido pela equipe diretiva, tal
qual ele aconteceu, pois 0 encontro com o passado € mediado por uma vida que
percorreu o tempo, um intervalo entre passado e presente que age sobre as
sensibilidades do sujeito. As memorias surgem assim, ndo do movimento continuo
de rememoracgéao do vivido, mas como uma permanente reapresentacao do passado
para nés mesmos.

Sob tais aspectos teoricos, que reconhecem o valor das memorias humanas
como fonte importante de conhecimento, os resultados desta pesquisa serao
apresentados por meio de narrativas autobiograficas, construidas a partir da analise
dos documentos, mas, sobretudo, possibilitadas pelos dados coletados junto aos
grupos dialogais e das cartas pedagadgicas.

Cada narrativa intenciona assim, responder a uma das quatro questdes que
compdem este estudo, visando de modo geral, compreender como que as
constantes mudancas na dinamica escolar e gestdo de recursos (humanos,
materiais e pedagdgicos) realizadas por uma equipe diretiva ao longo da pandemia
da Covid-19, podem aprimorar a gestado escolar por meio de memdrias do periodo
pandémico, transformadas em experiéncias gestoras.

As referidas questbes, elaboradas como categorias a serem analisadas em
cada recorte de tempo da pandemia da Covid-19 neste estudo, e compartilhadas
como resultados finais desta investigacdo buscam encontrar nas memorias narradas
pelos sujeitos, as vivéncias gestoras (positivas e/ou negativas) que possam ser
transformadas em experiéncias construtivas para a gestdo escolar, e mais
especificamente, para gestores que compdem equipes diretivas de escolas.

As falas dos sujeitos serdo reproduzidas nas narrativas desta pesquisa, da
forma mais proxima possivel do que foi verbalizado nos grupos dialogais e nas
cartas pedagdgicas, reproduzindo a linguagem informal utilizada e suprimindo
apenas estruturas linguisticas pouco elaboradas, como “4, aham”, etc. As virgulas
nao serdo utilizadas de acordo com as regras gramaticais da lingua portuguesa, mas
sim, para expressar pausas presentes nas falas dos sujeitos. As reticéncias serao

usadas para expressar pausas ainda mais longas entre o pensamento e a fala.
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Sempre que houver a fala de um dos sujeitos de pesquisa transcrita
literalmente, ela sera colocada em italico, seguido pelo nome ficticio do sujeito ao
gual se atribui aquela fala. Os fragmentos transcritos seréo sutiimente diferenciados
para sinalizar os diferentes instrumentos utilizados para coleta das narrativas
autobiogréficas. Deste modo, as informacdes literais emergidas dos grupos dialogais
estardo entre aspas, enquanto que, trechos retirados das cartas pedagdgicas,

receberdo essa menc¢ao apds o nome ficticio do sujeito.

5.1 QUAIS EXPERIENCIAS FORAM DESENVOLVIDAS PELA EQUIPE DIRETIVA
NO INICIO DA PANDEMIA NO QUE SE REFERE A GESTAO DOS RECURSOS
HUMANOS, MATERIAIS/FINANCEIROS E PEDAGOGICOS?

(...) no ato de relatar a reflexividade é ativada, até mesmo porque ao interagir com outra pessoa
0 sujeito tem a possibilidade de tentar esclarecer os seus motivos e modos de ser. O
entendimento de “si mesmo” se realiza somente com um esforgo interpretativo. O “si mesmo”
€ uma narracdo, pois estamos sempre a contar histérias sobre nés a nés préprios,

recuperamos uma memdéria criando uma nova narrativa (RABELO, 2011, p. 175).

No primeiro grupo dialogal, antes mesmo do inicio formal do encontro,
Girassol relata um evento recente. Relata, que ao ser convidada para compartilhar
uma determinada experiéncia sua com um grupo de académicas, a mediadora do
grupo utilizou uma imagem que a tocou de forma especial (figura 5). Esta imagem,
amplamente conhecida no campo da educacdo, havia sido utilizada por ela na
defesa de sua dissertacédo de Mestrado, 26 anos atras.

Nos chama a atencdo, a relacdo que Girassol estabelece na sequéncia, entre
o passado longinquo e o passado recente. Traz em sua fala, que tudo aquilo que ela
pesquisou anos atras, sobre a importancia de considerar as individualidades dos
alunos para a qualidade do processo educativo, ela acabou vivenciando, de uma
forma impositiva, mas, positiva, durante o ensino remoto na pandemia da Covid-19.

Girassol argumenta, que a pandemia forcou a escola a ndo desconsiderar as
caracteristicas dos alunos e de suas familias, para o planejamento, conducédo e
avaliacdo das propostas pedagoégicas, e do quanto se sentiu satisfeita, em poder ter

vivido iSso, mesmo que para ter experienciado este olhar atento da educacédo para
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as especificidades de cada aluno, tenha sido através de um momento dificil, se

referindo ao periodo pandémico.

Figura 5 - Imagem utilizada na defesa de mestrado de Girassol, em 1996.

N

Para sermos justos, todos
prestarao o mesmo exame,
assim, hinguém poderd
reclamar. Por favor: subam
odos naquela drvorel

Fonte: Imagem disponivel em https://blogdotarso.com/2013/11/22/classe-media-e-meritocracia/

“Eu consegqui viver aquilo que eu sonhei la, até esses dias eu pensei, vou
pegar a minha dissertagdo e vou ler de novo”, ao que Rosa acrescenta, ‘fagca um
doutorado mobilizada por isso, imagina s6...”. E girassol responde, que até ja havia
pensado nisso, mas que este ndo seria, em principio, um objetivo para ela neste
momento.

Com o inicio do grupo dialogal, a equipe diretiva passa a resgatar suas
memarias que permearam o cotidiano da gestdo escolar durante a pandemia.
Através da introducao realizada pela pesquisadora, com a apresentacdo de imagens
do periodo inicial da pandemia dispostas de forma cronoldgica, as lembrancas foram
sendo costuradas num emaranhado de sentimentos. Rosa ao ver a primeira
imagem, suspira e expressa: “vou comecar a chorar aqui”.

Retomando o primeiro semestre de 2020, periodo inicial da pandemia da
Covid-19, no final da tarde do dia 17 de marco daquele ano, foi realizado pela equipe
diretiva, o primeiro contato com a comunidade escolar sobre o novo periodo que

passava a permear a sociedade e a educacédo. A equipe informava assim, através da
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rede social Facebook da escola, sobre a suspensdo temporéria das atividades
escolares em virtude de uma nova doenca que acabava de alcancar, também o
Brasil (Figura 6).

Muito embora os noticiarios ja divulgassem cenarios assustadores em outras
partes do mundo, a equipe n&o tinha a dimenséo do que realmente estava por vir. A
pandemia da Covid-19 ainda era considerada uma epidemia, e ingenuamente,
realmente acreditAvamos como sociedade, que voltariamos as atividades normais
em pouco tempo, ou em quinze dias no caso das escolas, como evidencia a fala de
Girassol.

Foi um 17 de marco de 2019, ha 20 dias do inicio de um novo ano letivo, um
periodo em que estamos muito motivadas, implementando projetos novos,
conhecendo nossos alunos, apresentando as propostas de trabalho para o
novo ano letivo, quando fomos informadas que teriamos que suspender as
atividades por 15 dias. Ja estavamos preocupadas com essa nova doenca
gue assolava rapidamente o mundo inteiro, mas saimos da escola
confiantes, que em breve retornariamos. Tranquilizamos os alunos e ja

pensavamos na ‘recuperagdo desses dias”. Sera que perderiamos o
recesso de julho? (Girassol em sua carta pedagogica)

Figura 6 - Primeira postagem da equipe em rede social

EmefL 1

o 17 de margo de 2020 - &b

AVISO

Senhores Pais e/fou Responsaveis

Comunicamos que devido a Epidemia do Coronavirus, a partir do dia 18/03,/2020 (quarta-feira),
todas as escolas da Rede Municipal de Ensino de Santa Maria fardo recesso de 15 (quinze) dias,
canforme Decreto Executivo n® 53, de 16/03/2020.

Retornaremaos s atividades letivas, a principio, no dia 02/04/2020.

Solicitamos para que procurem manter-se informados sobre as novas datas do Calendario Escolar
através do site da Prefeitura Municipal de Santa Maria, no Facebook da EMEF Rejane Garcia
Gervini, nosso WhatsApp 32127272 e outros meios de comunicacgo.

A Diregédo

0 L Y e outras 23 pessoas

oy Curtir (J Comentar &> Compartilhar

Fonte: Facebook da EMEF que integra a pesquisa

A informacdo exposta no primeiro comunicado da escola, que denota a
necessidade de comunicagdo constante entre escola e familia, como indispensavel
para acompanhamento das proximas orientacdes, relaciona-se com uma questao
importante trazida pelo grupo sobre este periodo inicial da pandemia: A primeira

orientacdo da SMEd foi para as escolas manterem o vinculo com a comunidade
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escolar, mas sem delinear formas exatas para iSso.

Como a escola estava recém iniciando o ano letivo de 2020, a equipe pensou
em enviar atividades recreativas e de reforco dos conhecimentos do ano anterior
para os alunos fazerem em casa, mantendo-o0s assim, envolvidos com atividades de
leitura, escrita, interpretacéo, brincadeiras, entre outras propostas, considerando que
estavam tdo empolgados pelo recente retorno das aulas. O envio de atividades para
os alunos, através, principalmente dos pais, passou a ser realizado em 24 de marco.

Tal iniciativa foi bem recebida pelas familias, que apoiaram a experiéncia da
escola em enviar propostas de atividades para os alunos através deles, visto que, a
escola possuia em seus registros apenas 0os numeros de contato dos pais e/ou
responsaveis, e além do mais, poucos alunos maiores possuiam telefone para

poderem receber diretamente da escola os comunicados e atividades (figura 7).

Figura 7 - Postagem de mée de aluno sobre atividades recebidas

| Jesta <2 L
apoiando A Quarentena com

Emef [ Jem
Vila Severo.
44 min - Santa Maria * @

Estudo maravilhoso com meus filhos

I ]el 1

Apesar do[______TJreclamar pra copiar
ta adorando ter aula em casa obrigada
Emef | ] por ter essa
ideia de mandar atividades

Estou amando principalmente os
exercicios fisicos porque quarentena so

AN An Aa

comendo ta dificil @& &

Fonte: Facebook da EMEF que integra a pesquisa

Contudo, a escola nédo tinha na época, os pais e/ou responsaveis reunidos em
um grupo de mensagens instantaneas, que possibilitasse o contato rapido e pratico
com todos eles para troca de informacgdes e, tampouco, que viabilizasse o envio de
propostas e/ou sugestbes que pudessem ser feitas pelos alunos durante este

periodo em casa.

Assim, a primeira importante atividade realizada pela equipe diretiva no inicio
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da pandemia, foi a criacdo de um grande grupo de WhatsApp#, incluindo pais,
responsaveis e alguns poucos alunos. Uma criacdo que ja era intencionada pela
escola, mas que por receio da equipe em estabelecer comunicag¢des inadequadas,
principalmente pelos pais, postergou a criacdo do grupo, até que a pandemia
obrigou a acdo gestora para efetivacdo de um canal de comunicacdo mais proximo
com a comunidade escolar.

Esta acdo foi realizada por Orquidea, que adicionou todos os numeros de
contato das familias em seu aparelho telefénico e criou um grupo de whatsapp com
os pais da escola. Naquela ocasido, ndo havia ainda na equipe diretiva, uma boa
aceitacdo de tal iniciativa, integrantes temiam que 0S grupos poderiam gerar
problemas com comentarios indevidos ou desnecessarios de pais. E ainda, se
fossem criados grupos menores de alunos/pais com professores, para que as
propostas e orientagcdes pudessem ser enviadas aos estudantes, os professores
teriam seus numeros de telefone pessoais expostos, 0 que a equipe presumia, que
nao seria bem aceito por eles.

Orquidea compreendeu a partir da manifestacdo das colegas, que como nao
havia um aceite positivo da propria equipe, o0 humero das demais integrantes nao
seria incluido de forma impositiva no grupo de WhatsApp de pais e/ou responsaveis,
mas que este, inevitavelmente, precisava ser criado para possibilitar a comunicacao
da escola com as familias e alunos.

Sete dias depois da criacdo do grupo, a escola estava conectada e integrada
com mais de 80% dos alunos, que passaram a receber as primeiras orientacdes e
propostas construidas pelos professores, sendo estas, enviadas por Orquidea, que
posteriormente, recebia as devolutivas dos alunos por meio das familias e fazia o
encaminhamento das atividades recebidas para os professores.

Contudo, uma fala de Rosa e Girassol no grupo dialogal, demonstrou que elas

nao tiveram, na época, a mesma percepcao dos fatos narrados por Orquidea.

“e tu (se referindo a Orquidea) querendo assim, como é que eu posso dizer,
ndo é aliviar, mas ndo querendo envolver as professoras [...] e ai repassava
as coisas.” (Rosa)

41 O WhatsApp é um aplicativo para troca de mensagens instantaneas através da internet. E um
recurso gratuito para celulares, amplamente conhecido e utilizado em diferentes esferas para a
comunicacao individual ou coletiva, que permite a troca de mensagens escritas e por audios, além do
envio de imagens entre 0s usudrios do aplicativo.
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“ela ficou sozinha no grupo, nem ndés entramos naquele grupo [...] e eu
lembro: Orquidea, vai ficar pesado pra ti, e ela ndo, ndo. E ai
bombardearam ela de pergunta (risos).” (Girassol)

‘nossa, eu néo acredito nisso! (Margarida)

Ao ouvir a fala das colegas, Orquidea explicou a razédo pela qual escolheu
conduzir, mesmo que sozinha, o compromisso de estabelecer o contato com as
familias. Expbs que, como ndo era uma pratica comum na escola professores
estarem em grupos de Whatsapp com pais, ndo achou adequado, da noite para o
dia, inclui-los nesta proposta. Tampouco, sentiu-se confortavel para incluir
impositivamente, as colegas da equipe que ndo manifestaram desejo em participar
do grupo de Whatsapp com os pais e/ou responsaveis.

“foi a maneira que eu achei de permitir que as coisas funcionassem, tipo
assim: entdo t4, me manda, que eu mando pra eles, e depois eu recebo, e

eu mando pra vocés, né. E durante algum tempo eu até consegui, e depois
eu comecei a surtar.” (Orquidea)

“mas foi bastante tempo” (Rosa)

“foi sim, foi dois meses” (Girassol)

Depreendemos neste fragmento, que na ocasido dos fatos, a equipe diretiva,
nao conseguiu ser suficientemente clara uns com os outros para verbalizar seus
reais sentimentos e expor suas criticas e propostas, o que é percebido através das
narrativas que se cruzaram nos grupos dialogais e nas cartas pedagogicas.

Rapidamente Orquidea organizou um grupo de Whatsapp com todas as
familias para avisos, informagcBes e envio de propostas de pequenas

atividades para manter nossos alunos conectados com a escola. (Girassol
em sua carta pedagogica)

H& assim, a centralizacdo de uma atividade importante em uma integrante,
gue deveria ser compartilhada pela equipe diretiva. A gestora Orquidea, ao nao
conseguir superar a cultura de resisténcia instaurada no grupo, ndo verbaliza
adequadamente a proposta para a equipe, tendo consequentemente, uma pratica
gestora centralizadora e com sobrecarga de trabalho.

“Eu pensava em te ajudar com aquele monte de grupo, mas eu pensava
iSsO ndo € justo, porque ela tem uma vice. sabe? E eu me sentia ruim com
isso. Eu via tu sofrendo enquanto gestora [...] € a0 mesmo tempo se eu

abracasse mais isso também, ia pesar para o meu lado. Sé que em nenhum
momento tu reclamou. E ndo é que tu ndo reclamou, é que de fato a gente
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nem falava uma pra outra. A gente simplesmente ndo falava uma pra outra.
Sei la quando que a gente foi falar, comentar isso entre nés. Mas era uma
coisa que nés sentiamos e era pra mim uma coisa que me incomodava
muito, ter alguém no grupo que ndo pegava junto, sabe? Isso me
incomodava.” (Rosa)

A necessidade, naguele momento, de uma comunicagao mais eficiente entre
0os membros da equipe diretiva, para também possibilitar maior autonomia nas
praticas gestoras, € refletida no fragmento acima, e ilustra, como a falta de um
didlogo mais adequado e efetivo, ndo apenas desestabilizou o grupo de forma
coletiva e individual, mas também ndo colaborou para o entrosamento da equipe e
alcance de melhores resultados, no processo educativo que se buscava oportunizar
aos alunos no inicio da pandemia.

Todavia, no que se refere a comunicacao estabelecida com as familias, esta
representou um importante avanco do periodo. As familias faziam contato com a
equipe para contar sobre seus familiares positivos ou com suspeita para Covid-19,
para tirar davidas sobre atividades escolares, para solicitar auxilio de alimentos, ou
com documentos escolares. Entravam em contato ainda, para compartilhar assuntos
pessoais que permeavam suas vidas e a dos alunos, dividiam as mudancas
enfrentadas na dinamica familiar, como separa¢cfes e retornos conjugais, atritos
familiares, mudancas de endereco, entre outros assuntos que acabavam
influenciando também, nas conducdes pedagdgicas junto a estas familias.

A comunicacao que passou a ser estabelecida pelas mensagens trocadas por
Whatsapp ou por ligacdes, passou a ser ampliada também presencialmente na
escola, quando algumas destas familias iam buscar e/ou entregar atividades, buscar
alimentos, expor situacdes particulares, ou que, simplesmente se aproximavam para
conversar ao perceber alguma movimentacdo na escola. Os vinculos entre a escola
e as familias foram assim, sendo construidos, reconstruidos e cotidianamente
fortalecidos.

No inicio do més de maio de 2020, o trabalho remoto (de professores e
integrantes de equipes diretivas) foi regulamentado pela SMEd, onde estes,
deveriam observar 25% da carga horaria para formacédo continuada promovida pela
mantenedora e 25% para atendimento das demandas escolares. Com a carga
horéria reorganizada, as reunides e formac@es virtuais se tornaram mais intensas e

formais.
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Em certa altura do grupo dialogal, quando as reunifes virtuais sao

mencionadas por uma das gestoras, emerge o seguinte dialogo:

“Eu néo sinto falta, eu ndo. Tinha que falar, tinha que escutar e tinha que
controlar fulano (se referindo ao filho). De que jeito? Eu ndo quero mais
isso, ta louco. As aulas, eu tenho pavor sé de pensar.” (Margarida)

“Me traz uma angustia tdo grande, eu acho que eu cheguei a comentar com
vocés né. Que eu tinha facilidade para falar para as pessoas
presencialmente, mas ali eu me travava, eu me sentia muito mal, muito mal.
E me sinto muito mal ainda. Que sensacgéo horrivel.” (Rosa)

“E quando desligam as cémeras? Que sensacdo horrivel. E pior
ainda.”(Margarida)

“Essa é a pior sensac¢do. Nas nossas reunides a maioria tava ao vivo, te
enxergando né, com as cameras ligadas. Essa sensacdo de desligar as
cémeras da a sensagao que eu néo té nem ai.” (Girassol)

“E sabe o que que eu sinto? Que parece que ndo é humano. Parece que €
uma coisa que nao é do humano.” (Rosa)

“Eu particularmente, quando eu olho, eu sinto um rango. Eu peguei um
ranco. Ndo que tenha acontecido algo de tdo ruim, mas que € justamente
isso, parece que a gente tava falando ali, mas faltava isso aqui, esse olho
no olho. Tu ta ali do lado, tu balanca a cabeca, tu ta junto, tu ta
acompanhando, tu ta falando com pessoas. O corpo fala junto.” (Orquidea)

“E do humano tu complementar a fala do outro. Sem isso, tu perde a
esséncia do humano.” (Rosa)

“Tu dizer um ‘é isso mesmo’ para o colega que acabou de falar, é téo
importante para ti quanto para ele. Porque essa é a comunicacao,
né?”(Orquidea)

O didlogo acima, reforca a importancia da comunicacdo para as relacdes
humanas, e as dificuldades, muitas vezes enfrentadas também na equipe, pelo
distanciamento fisico imposto pela pandemia.

As reunides por video ndo possibilitavam uma comunicacao fluida, os
ambientes familiares adentravam as reunifes, haviam problemas com conexao,
imagens e audios por vezes travavam, ndo era possivel expressar a totalidade do
gue intencionavam comunicar, € menos ainda, os integrante da equipe se sentiam
acolhidos no que estavam tentando expressar.

J& nas mensagens escritas, a pontuacdo empregada, os emojis utilizados,
nao raras vezes divergiam entre a proposta do remetente e a compreensao do
destinatario. Em algumas situa¢des, mensagens trocadas de forma individual ou de
forma coletiva através do Whatsapp, eram compreendidas de forma distorcida. Um

ponto de exclamacéo significava que uma colega estava se exaltando ao falar, um
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emoji de positivo carregava desdém, um pouco mais de demora para responder a
mensagem representava indiferenca, entre outros exemplos que chegam a parecer
cOdmicos, mas que foram reais.

Goerck (2022), nos relembra a complexidade da comunicagdo humana, ao
nos trazer que comunicar nao significa apenas transmitir mensagens de um emissor
para um receptor, ela envolve planejamento, acdo e compreensao de quem fala e de
guem responde, e ainda, que “o estabelecimento da comunicacéo se da mediante o
feedback do receptor, ou seja, a sua resposta em forma de conhecimento,
participagdo ou envolvimento em relagéo a informagado comunicada” (Ibidem, 2022,
p. 95).

Desta forma, torna-se imprescindivel, estarmos constantemente vigilantes em
nossa forma de comunicar, exercitando a clareza, a empatia, a paciéncia para falar e
para ouvir. Para compreender o outro e compreender ainda, que as vezes 0 outro
nao vai conseguir compreender vocé, como vocé gostaria de ser compreendido, e
gue esta tudo bem, isto € humano. Vocé pode comunicar novamente, ou aguardar o
momento oportuno. Escolher as palavras certas nos momentos certos, também
denota crescimento profissional, como nos traz Rosa, a0 mencionar a comunicacao

em sua carta pedagdgica e relaciona-la as suas acdes gestoras.

Creio que 0 meu jeito pratico de expor as orientacdes, necessitou ser revisto
e, com isso, eu aprendi que nem todo mundo entende essa praticidade
apenas de um jeito pratico. (Rosa, em sua carta pedagogica)

Para além da comunicacéo, a equipe diretiva sinalizou avancos tecnoldgicos
relevantes, em que aprenderam a organizar reunides virtuais através do Google
Meet, apresentar slides em reunides virtuais, manejar plataformas, construir
coletivamente documentos pelo Google Docs, organizar documentos no Google
Drive, realizar levantamentos de informacfes via Google Forms, entre outras
aprendizagens que poderiam ser citadas, e que vado além da apropriacdo das

ferramentas tecnoldgicas do Google*?.

42 Google é uma empresa multinacional americana de tecnologia que inclui mecanismos de busca,
publicidade online, computagdo em nuvem, software de computador, computacdo quantica, comércio
eletrénico, inteligéncia artificial e eletrdnicos de consumo. Possui mais de vinte ferramentas gratuitas,
como o Google Meet (possibilitador de reunides virtuais), Google Drive (armazenamento de
documentos em nuvem, que podem ser acessados de qualquer dispositivo eletrbnico com acesso a
internet), Google Forms (criacdo de formularios eletrbnicos para coleta e registro de informacdes,
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As aprendizagens tecnoldgicas que até entdo eu achava desnecessarias,
me foram impostas sem escolha. Foi gracas a paciéncia e amorosidade de
colegas-parceiras [...] que consegui a muito custo adquirir. Novas formas de
aprendizagens me foram impostas e sem escolha tive que ajusta-las a
realidade de nossos alunos. (Girassol, em sua carta pedagogica)

As aprendizagens tecnoldgicas foram desafiadoras para toda equipe, pois a
utilizacdo de recursos mais especificos, ndo era de fato, comum para a conducéo e
organizacdo das atividades administrativas e pedagdgicas, tampouco, bem
dominadas por todas as gestoras. Contudo, configuram movimentos que vao ao

encontro das crescentes mudancas tecnolédgicas na sociedade atual e na educacao.

Assim, é possivel constatar que as mediacdes tecnoldgicas criadas para
desenvolver as interagdes sociais, possibilitaram a sociedade disponibilizar
novos instrumentos que aceleram e diversificam seus proprios processos,
modificando impreterivelmente toda sua estrutura e suas ramificacdes.
Essas mudancas, aliadas a outros fatores, abalaram os paradigmas e
modelos dos sistemas educacionais, que suscitaram  novos
guestionamentos e a definicho de novas linhas de atuacdo no plano
pedagoégico e administrativo (Goerck, 2022, p.92).

Embora, algumas destas novas praticas possam ser consideradas mais
desafiadoras para alguns integrantes da equipe e menos para outros, elas denotam
um aprimoramento tecnologico coletivo da equipe diretiva para o exercicio das
funcdes na profissdo, pois foi a partir destas experiéncias, que instrumentos
pedagodgicos e administrativos foram otimizados, permitindo que as interacdes
sociais fossem viabilizadas, sobretudo, no periodo de isolamento social.

Na segunda quinzena do més de maio de 2022, a equipe pensou em uma
nova estratégia, como alternativa para aproximar os professores e alguns
integrantes da equipe diretiva, dos alunos e de suas familias, pois o periodo de
afastamento das atividades escolares s6 aumentava, sem perspectivas positivas de
retorno. Era indispensavel assim, que fosse estabelecido um canal de comunicacao
viavel, sobretudo, frente as necessidades pedagdgicas, o que permitiria também,
descentralizar as atividades até entdo, realizadas por apenas uma integrante da
equipe diretiva.

Como a escola possuia conhecimento que os integrantes da comunidade

escolar (alunos/pais, professores e equipe diretiva) que possuiam conexdao com a

etc.), Google Docs (editor de texto que permite o compartilhamento do texto para edi¢do e/ou acesso
de mais pessoas), entre outras ferramentas inteligentes que auxiliam nas demandas individuais ou
coletivas, sobretudo de trabalho.
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internet usavam também cotidianamente o Facebook?, as propostas pedagdégicas
foram transferidas para esta rede social, onde foi criada uma comunidade** para
cada turma. Convém acrescentar, que o conhecimento preciso da comunidade
escolar, foi possibilitado pela utilizacdo do recurso Google Forms, para coleta de
diagnésticos constantes junto as familias.

As propostas pedagogicas passaram assim, a serem compartilhadas pelos
professores com o auxilio e acompanhamento da supervisdo pedagogica. Embora
os professores estivessem virtualmente mais proximos dos alunos, a escola nao
obteve 0 mesmo grau de envolvimento dos familiares e alunos, comparando com a
participagdo que existia na utilizagdo do Whatsapp para envio e recebimento de
propostas aos alunos.

As comunidades no Facebook ndo eram praticas, exigiam maior uso de dados
moéveis de internet para carregamento das paginas da web com muitas imagens e
propagandas (proprias da rede social) e, sobretudo, ndo possibilitavam uma
comunicacao fluida, visto que muitos dos pais e/ou responsaveis conseguiam se
expressar melhor através de audios enviados pelo Whatsapp do que pela linguagem
escrita.

Novamente, uma nova estratégia € organizada pela equipe para a conducao
das atividades pedagodgicas, possibilitando maior envolvimento das familias e
alunos. A equipe prop0e, voltar para os grupos de Whatsapp, oferecer chips de
celular para professores e integrantes da equipe diretiva e inclui-los em grupos
especificos, criando um grupo para cada turma da escola.

Como o trabalho remoto do professor havia sido recentemente regrado pela
SMEd, estes poderiam utilizar de sua carga horéria especifica para propor e
acompanhar atividades, receber devolutivas e sanar duavidas de alunos. A proposta
foi apresentada em reunido virtual com professores e membros da equipe diretiva,
sendo bem acolhida por todos, que inclusive, dispensaram o recebimento de chips
para uso em seus telefones, preferindo utilizarem apenas seus nameros pessoais
também para o trabalho.

O que a equipe diretiva realizou no periodo de mar¢co a junho de 2020,

elencado de forma cronolégica através de suas narrativas, pode assim ser resumido:

43 Facebook é uma rede social gratuita que conecta usuarios em todo o mundo, que permite

conversar com amigos e compartilhar mensagens, links, videos e fotografias.
44 Comunidade se refere aqui a nomenclatura utilizada na rede social Facebook para definir um grupo
de usuarios que se inserem em um mesmo grupo.



165

Criacdo de um grupo geral de Whatsapp com a comunidade escolar; criagdo de
grupos de Whatsapp especificos (um para os Anos Finais, um para cada turma dos
Anos Iniciais e um para as duas turmas de Educacao Infantil da escola); envio de
atividades elaboradas pelos professores para estes grupos; envio das atividades
recebidas por alunos para os professores; reunides virtuais de equipe diretiva;
reunides virtuais gerais com todos professores da escola e por segmento; acdes de
entrega de alimentos, materiais escolares e de higiene para alunos e suas familias;
criacdo de comunidades através do Facebook; diagnéstico® da comunidade frente a
pandemia; criacdo e conducdo de grupos no Whatsapp por turmas; demandas
administrativo-pedagdégicas (prestacao de contas, documentos para a mantenedora,
planos, reunides com a SMEd, etc.); entre outras acoes.

Um dialogo do grupo ilustra o exposto acima:

‘[...] e ai o que a gente fez né gurias, pelo amor de Deus. Eu nem sei como
a gente fez, mas a gente se reorganizou de uma maneira...” (Orquidea)
“muito rapido” (Rosa)

“tao rapida, porque nés ndo tinhamos nem grupo de whats com o0s pais.
Quando eu li 0 que a mae do fulano escreveu, agradecendo a ideia que a
gente teve de enviar atividades para os alunos, uma semana depois da
suspensdo das aulas, eu pensei, a gente inventou 0 ensino
remoto!”(Orquidea)

Rosa, Orquidea, Margarida e Girassol riem juntas.

‘ndo, verdade (entre risos), porque ninguém tinha feito isso
ainda!”(Orquidea)

‘mas Orquidea, foi tu que nos pediu: gurias se mobilizem junto aos
professores com alguma coisa para envolver o0s alunos nessas
semanas”(Girassol)

‘porque a ideia era a gente ndo perder o vinculo [...] e a gente ia manter o
vinculo como? sO conversando? dizendo oi, tudo bem? mandando
mensagem todo dia? entdo como é que a gente mantém esse vinculo com
os alunos?” (Orquidea)

“e eu acho também, que era pra manter eles envolvidos, ali a gente ainda
tinha a ideia de voltar em seguida, ia ser s6 duas semanas, mas ta, pelo
menos duas semanas que eles iam ter alguma coisinha para fazer
né...”(Girassol)

‘isso [...] lembrar que tem a escola, né? Enfim...” (Orquidea)

‘e as atividades eram mais recreativas né, justamente porque a gente
achava que ia voltar.” (Rosa)

“Foi muito tempo né? Que horror...” (Margarida)

“foi... e a gente foi fazendo tanta coisa... Que nossa, ndo da nem pra
acreditar...” (Rosa)

“Também fizemos um movimento de juntar comida né gurias?” (Rosa)

45 Diagnésticos eram constantemente realizados pela equipe diretiva através do Google Forms
durante os diferentes periodos da pandemia (inicio, atravessamento e final). A utilizagdo de
formulérios eletrdbnicos com a comunidade escolar, permitia que pudéssemos conhecer as
dificuldades enfrentadas pelas familias e alunos, os recursos tecnoldgicos que possuiam disponiveis,
o tipo de internet utilizada, quem acompanhava o aluno e em que horario, entre outras informacdes
gue eram utilizadas para direcionamento das acdes pedagdgicas.
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“Sim, porque naquele primeiro momento parou tudo, quem era faxineira ndo
ia trabalhar e ndo ganhava.” (Orquidea)

Deste modo, acdes assistencialistas também passaram a ser organizadas
pela equipe diretiva em prol das familias mais carentes da escola, dada a
necessidade posta pela pandemia da Covid-19, pois, mesmo algumas familias que
conseguiam se manter de forma adequada, passaram também a enfrentar
dificuldades financeiras que impactaram na alimentacdo, pois eram trabalhadores
autdbnomos que se encontravam sem renda naquele momento.

Apoiadores foram mobilizados pela equipe para angariar doacfes para
familias em situac6es mais dificeis, e pelo fato, da escola possuir em seu estoque de
merenda uma grande quantidade de alimentos, estes passaram a ser distribuidos a
comunidade escolar. Sobretudo, os géneros alimenticios que poderiam perecer mais
rapidamente.

Doar alimentos da escola no momento inicial da pandemia (ainda no més de
marco e inicio de abril), s6 foi possivel por se tratar de itens que haviam sido
recebidos como doacao, através de uma acédo social que beneficiou a escola antes
mesmo da pandemia, pois 0S géneros para a merenda escolar dos alunos
adquiridos com verba publica ndo podiam ser doados, até que a mantenedora
autorizasse e regulamentasse tal acdo, 0 que passou a acontecer a partir da

segunda quinzena do més de abril na RME.

“a partir disso a gente comegou a fazer um monte de ac¢des e eu acho que
isso foi legal também, porque a comunidade vinha, mesmo que fosse para a
alimentacd@o e outras coisas. E eu acho que isso contribuiu também, para
essa comunidade que a gente nunca perdeu. Que sempre teve junto.
Porque a gente cuidava deles de certa forma também. De certa forma nao,
a gente cuidava. Cuidava dos filhos deles, cuidava com carinho.” (Orquidea)

A fala de Orquidea denota o esforco da equipe diretiva para um cuidado
integral dos alunos. Mesmo que eles nao estivessem dentro da escola, a escola se
esforcava para continuar com eles, pois professores e membros da equipe diretiva,
demonstravam preocupacdo em saber se estavam sendo cuidados, se tinham
mascara, material escolar, alimentacdo, material de higiene, se estavam brincando e
se estavam realizando, claro, as atividades propostas para casa (figura 8).

No més de junho de 2020, o ensino remoto emergencial é regulamentado no

municipio, e as escolas da rede municipal iniciam, em grande maioria, 0S primeiros
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movimentos de organizagcdo para a efetivacdo desta nova pratica escolar. Contudo,
como a escola que integra esta pesquisa, ja caminhava em um ritmo de experiéncias
educativas junto aos alunos, familias e professores, foi necessario apenas se
readequarem com pequenos ajustes, como a formalizacdo dos registros de
atividades realizadas, e producdo de materiais impressos para que pudessem ser

entregues aos alunos que ndo possuiam acesso a internet.

Figura 8 - Crianga da Educacéao Infantil brincando com massinha caseira

Fonte: Arquivo pessoal da autora

Ou seja, quando a maioria dos gestores da RME estava iniciando este
processo, a equipe diretiva da escola que integra este estudo, ja estava aprimorando
suas habilidades no ensino remoto, e claro, ja desgastadas com tantos novos
desafios.

As falas que foram suscitadas no grupo dialogal, reforgam a intencionalidade
da empatia nas conducdes realizadas pela equipe diretiva no periodo inicial da
pandemia junto aos professores e pais, mas denotam também, seus sofrimentos e

percepcles pessoais.
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“Entao eu pensava assim, o professor ndo pode se sentir também sufocado,
né, o professor também ndo podia se sentir assim... A gente tava num
momento dificil... Eu emocionalmente, no inicio fiquei bastante abalada...
Porque foi a primeira vez na vida gente, que eu tive a dimensdo do que
realmente é ser sozinha. Essa experiéncia eu tive, vocés nao tiveram.
Vocés tinham o marido, tinham os filhos e eu fiquei assim... Até me
emociono quando eu penso [mareja os olhos], que foram trinta dias que eu
fiquei completamente sozinha, entdo foi muito doloroso, muito mesmo.
Penso até hoje, assim a sensacado de dor, déi. Entdo eu pensava também
nos colegas, nas dificuldades. O colega que tinha filho, que tinha que
atender o filho, que tinha que planejar, como é que a gente ia fazer aquele
sufoco de atividade e de coisas né... Pra mim eu sei o quanto foi custoso
aquelas aulas on-line também no inicio né... Quanto eu resisti, porque foi
muito dolorido, eu ndo dominava, agora faco um pouquinho melhor até a
tecnologia, mas também né, eu ndo dominava nada a ndo ser digitar e
imprimir. Eu sofri muito. A Margarida foi uma parceirona porque me ajudava
muito [..]. E isso me colocava muito no lugar, de ndo sufocar o colega com
planejamento... E muito menos os pais, coitados né...” (Girassol)

“eu acho que a gente sempre conseguiu pensar nos dois lados né, da
familia, do professor. Quando eu penso assim, ja insiro o aluno na familia.
Eu acho que foi isso que tornou simples e no fim a gente ndo adoeceu
nossos professores, ou pelo menos a gente tentou né.” (Rosa)

“ou adoeceu o menos possivel né?” (Orquidea)

“ndo tinha uma cobranga ruim, ai eu falo como professora. As proprias
reuniBes que tinham, sempre tinha um lado humano bem forte, de escutar o
outro.” (Margarida)

“a gente tinha esse cuidado de nas reuniées observar como os colegas
estavam e depois fazia um contato individual com eles. Quem tinha mais
intimidade fazia esse contato.” (Rosa)

Mesmo que a equipe diretiva tenha agido com boas intencfes junto aos
alunos, familiares e professores, € possivel perceber, a partir das narrativas
realizadas pelas integrantes da equipe diretiva, uma incerteza sobre a conduta que,
na época, seria a mais adequada.

Sinalizam em suas falas, que como equipe diretiva, talvez tenham se
precipitado demais ja nos primeiros dias de suspensao das atividades escolares.
Expondo, que como estavam no inicio de um ano escolar, na necessidade de
colocarem a proatividade em pratica, que é uma caracteristica do grupo, como
sinalizou Rosa no grupo dialogal, foram tentando, experienciando, testando,
acertando e errando. Todavia, também ponderam, expondo o que teriam feito de

diferente naquele periodo.

“Eu acho que eu teria mobilizado o nosso grupo pra gente ter mais calma.
Olhando hoje, ndo precisava de tudo aquilo. Mas isso € uma caracteristica
nossa. Porque a gente quer que tudo seja organizado, a gente quer que
tudo ande [..]. Os nossos alunos estavam a mercé, e a gente se
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incomodava com isso, mesmo que a SMEd ndo nos mandasse nada, a
gente ja pensou antes, como é que eles iam ficar em casa sem nada.
Pensando hoje, o que talvez eu teria feito, mas é pensando hoje, tentaria
nos mobilizar. Calma, vamos com calma eu diria. Porque a gente se
sobrecarregou  muito. Nés enquanto gestdo, a gente se
sobrecarregou.”(Rosa)

“S6 que tem uma coisa, a gente ndo sabia que a corrida ia ser tdo longa
também. E a gente deu muito gas nessa arrancada. [...]. Eu ndo me
responsabilizaria por tanta coisa. Essa coisa de colocar tudo no colo. E de
certa forma, tenho tentado puxar o aprendizado.” (Orquidea)

Talvez a equipe diretiva tenha tido ansiedade de mais e planejamento de
menos. Talvez devessem ter olhado com mais atencdo para a comunicacgéo interna
da prépria equipe, ter olhado com atencdo e diagnéstico também para a equipe.
Talvez fosse necessario usarem a empatia que tdo bem desenvolveram com alunos
e suas familias, também com elas. Talvez ndo tenham feito o certo, mas o
necessario. Talvez tenham realizado um bom trabalho, organizado e responsavel.
Talvez a equipe, apesar das dificuldades com a comunicagdo a distancia, tenha se
saido muito bem. Talvez tenham realizado, como equipe diretiva, o melhor trabalho
possivel, dada as circunstancias do periodo.

Para Abrahdo (2018), sdo exatamente as duvidas que acompanham nossa
memdaria, assim como nossas identidades, e experiéncias que de alguma forma, a
luz das trajetorias de vidas, inspiram educadores em exercicio e em formacao, sem
0S quais, ndo poderiamos acreditar em um futuro no qual a educacao possa reforcar
seu papel essencialmente transformador e humanizador.

E muito provavel, que os sujeitos de pesquisa que integram a equipe diretiva,
tenham imbuindo-se deste papel social da educacdo de maneira intensa, pois
mesmo sem possuir qualquer experiéncia com 0 ensino remoto, com limitacdes
tecnoldgicas, com suas tensfes inerentemente humanas, utilizaram de todos os
esforcos possiveis, para mesmo frente aos desafios diarios, realizarem a gestéo dos
recursos humanos, materiais/financeiros e pedagogicos da escola.

No que se refere a gestdo dos recursos humanos neste periodo inicial da
pandemia, € possivel destacarmos a comunicacdo empdtica que passou a ser
estabelecida pela equipe com as familias dos alunos, os levantamentos realizados
gue permitiram um melhor conhecimento das familias, as reunides virtuais
acolhedoras junto aos professores, e a criagdo de um importante canal de
comunicacao virtual, facilitando e viabilizando assim, o dialogo constante entre a

escola e a familia, por meio do Whatsapp.
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No que tange a gestdao material/financeira realizada pela equipe diretiva,
evidencia-se a distribuicdo de géneros alimenticios, materiais escolares e de higiene
para alunos em maior vulnerabilidade financeira. JA& na dimensdo pedagdgica,
podem ser salientadas as experiéncias iniciais de ensino remoto e as aprendizagens
tecnoldgicas, tanto as desenvolvidas pela equipe, como as compartilhadas com
professores, pais e alunos.

Convém destacarmos ainda, que as narrativas autobiograficas sobre o
periodo inicial da pandemia, possibilitaram sinaliza¢cdes importantes sobre aspectos
gue demonstravam necessitar de uma atencdo maior da equipe diretiva, como a
descentralizacdo de atividades gestoras, e a necessidade de aprimoramento do
didlogo interno da equipe, de modo que esse passasse a ser mais empatico e
acolhedor entre o grupo também, valorizando assim, a comunicagdo como meio para

o estabelecimento de relacbes mais humanizadas.

5.2 QUAIS EXPERIENCIAS FORAM DESENVOLVIDAS PELA EQUIPE DIRETIVA
NO ATRAVESSAMENTO DA PANDEMIA NO QUE SE REFERE A GESTAO DOS
RECURSOS HUMANOS, MATERIAIS/FINANCEIROS E PEDAGOGICOS?

“No contexto do isolamento social a que fomos submetidos, narrar o que vivemos e fazer
circular as reflexdes que emergem das praticas cotidianas tém sido mais do que um recurso
formativo. A escrita emancipa e reafirma o didlogo e a parceria ao proporcionar encontros e

conexdes” (FERREIRA; PRESOTTO; TERRA).

O recorte temporal denominado como atravessamento da pandemia,
configura-se como o maior periodo dos trés recortes de tempo que permeiam esta
pesquisa. Ele compreende o inicio de julho de 2020, quando novos movimentos na
educacdo municipal passaram a ocorrer pela normatizacdo do ensino remoto, e
estende-se até o més de junho de 2021, quando inicia gradualmente o retorno
presencial dos alunos para a escola.

Seguindo a orientacdo da SMEd, a escola precisava ser aberta para
possibilitar o acesso de funcionarios para limpeza e manutencdo do prédio escolar,
para recebimento de géneros alimenticios e entrega de kits de alimentag&o
(provenientes da merenda escolar) para familias em maior vulnerabilidade
financeira, para possibilitar acesso também aos professores que precisassem utilizar

a internet e computadores para o planejamento e desenvolvimento de suas aulas,
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impressdo de materiais para alunos sem acesso a internet, recebimento das
atividades realizadas por estes para posterior devolutiva do professor, viabilizacao
de materiais escolares que se fizessem necesséarios para apoio as aulas, e ainda,
atendimento ao publico em necessidades de matriculas, transferéncias e/ou
documentos escolares.

Foi iniciada assim, uma escala de trabalho presencial na escola, durante as
manhds, para dar conta destas demandas administrativas e pedagdgicas. Escala
esta, em que se incluia Orquidea e outra professora que ndo compde mais a equipe
diretiva atualmente.

Neste periodo, as supervisoras pedagodgicas tiveram o compromisso de
adaptar e desenvolver o curriculo minimo e emergencial compartilhado pela SMEd,
buscando contemplar junto aos professores, as principais habilidades para o
planejamento de cada nivel da educacéo infantil, anos iniciais e anos finais da
escola. Também passaram a construir e a compartilhar novos documentos atraves
do Google Drive e Google Docs, organizando e registrando assim, 0 ensino remoto
realizado por cada segmento.

Os desafios tecnolégicos que continuaram acompanhando a equipe, sao
lembrados aos risos pelas integrantes em um dos grupos dialogais. Elas riem ao
lembrar que antes da pandemia da Covid-19, Rosa mencionava frequentemente
“‘uma tal nuvem”. Orquidea relembra, “era uma e duas e ela dizia, coloca na nuvem,
fica mais facil!”, acrescentando ainda, que elas ndo aguentavam mais ouvir sobre
aquela tal nuvem. “Como seria mais facil? Era complicado isso sim. Mais facil era
fazer o documento e deixar ali na area de trabalho”, brinca Girassol.

Mas relembram juntas ainda, que com a chegada da pandemia, “a tal nuvem
engoliu todas elas”. As integrantes da equipe diretiva se divertem ao lembrar do
guanto resistram em utilizar o drive (também chamado de nuvem) para
arquivamento de documentos, e que hoje, depois das aprendizagens da pandemia,
praticamente todos os documentos da escola sdo arquivados nele, pois este
possibilita que os documentos sejam acessados de qualquer outro dispositivo com
acesso a internet, e ainda, que o documento possa ser editado coletivamente.

Coube as supervisoras também, se manterem constantemente conectadas
junto aos professores para a construcdo, apropriacdo e conducao do ensino remoto,
bem como, para a orientagdo e acompanhamento das propostas que iam sendo

construidas e enviadas pelos professores. Integravam e acompanhavam ainda, os
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grupos de Whatsapp, por onde as interagdes eram possibilitadas e as atividades
enviadas para os alunos.

O planejamento do ensino remoto, e a forma que os alunos recebiam este
ensino, e ainda, como se apropriavam dele, com ou sem o auxilio de suas familias,
com mais ou menos dificuldades de acompanhamento, com certeza pode ser
definido como um dos maiores desafios cotidianos da educacdo durante o
atravessamento da pandemia.

Mesmo que a escola utlizasse todos o0s seus esforcos humanos e
pedagdgicos, as dificuldades que os alunos enfrentavam para estudar em casa, e
gue nao podiam ser sanadas pela gestdo escolar, eram conhecidas pela escola,
mas especialmente pela equipe diretiva, pelo fato de acompanharem de forma mais

proxima as familias e a comunidade local (figura 9).

“N6s enquanto escola, embora soubéssemos da realidade dos nossos
alunos, a gente sabia que muitos passavam necessidade, a gente sabia que
muitos ndo tinham ambiente pra estudar adequado né, mas ali (se referindo
a pandemia), escancarou-se. Eu acho que nossas atividades foram
baseadas muito nisso. Como € que tu vai propor uma atividade que vai ter
que ficar uma hora, duas, escrevendo, se o pobrezinho tem que ficar em
cima de uma arvore pra conectar, que nem a fulana ficava né,
lembram?”(Rosa)

Da fala de Rosa e da imagem abaixo (figura 9), que ela busca em seus
arquivos pessoais e compartilha com a equipe em um dos grupos dialogais, emerge
mais uma reflexdo importante do grupo, que menciona as frustracdes profissionais e

pessoais vividas frente as disparidades sociais.

“tava tudo muito desigual, isso me incomodava muito, sabe? Eu me sentia
incoerente. A minha filha estava ali no computador. Ndo deu certo o
notebook e eu comprei um computador novo. E eu tava ali do lado dela, e
ela ja tava alfabetizada, inclusive quando comecou o 1° ano. Mas e 0s meus
alunos aqui? Sabe? Ver essa disparidade... Aula? Pra minha filha era todos
os dias, todos os dias! Mas ao mesmo tempo eu pensava assim, mas a
minha filha também ta sofrendo, porque ela ndo foi feita pra esse tipo de
aula todos os dias. Quando eu me lembro disso da pandemia, isso me
incomoda muito. Me incomoda e por isso me tornei professora, essa
disparidade social me incomoda muito.” (Rosa)
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Figura 9 - A realidade do ensino remoto

Fonte: Arquivo pessoal de Rosa (sujeito de pesquisa)

As supervisoras pedagodgicas, ndo diferentemente do ensino presencial e
tradicional, foram no ensino remoto, o maior elo de ligacédo, apoio e conducédo das
propostas escolares junto aos professores. Destas, dependiam especialmente, que
os professores se mantivessem motivados, tranquilos e apoiados para a realizacao

de seus trabalhos, mesmo frente aos desafios.

“ai era pressdo da mantenedora [...] das coisas que vinham atropeladas
daquelas formacdes. Ai a gente tinha que digerir primeiro pra passar pro
professor. Porque esse cuidado, isso ai a gente manteve. A gente nunca
cuspiu para o professor do jeito que chegou. No sentido de tem que fazer e
vai fazer.” (Girassol)

“Tanto que elas vinham no privado. Ai Rosa, fiquei sabendo disso e disso, e

eu dizia calma... Ndo se preocupa, nés vamos conversar e encontrar uma
forma de ajeitar, eu dizia. Fica calma.” (Rosa)

A diretora e a vice-diretora passaram, a além das atribuicées tradicionais, a

conduzir e acompanhar as construgdes coletivas dos documentos norteadores do
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ensino remoto; aplicar e registrar diariamente o COE-E Local*® da escola; realizar os
investimentos necessarios para cumprimento da segurancga sanitéria; organizar,
monitorar e enviar o registro do trabalho remoto e/ou presencial dos professores e
servidores para a SMEd; registrar o trabalho presencial dos servidores junto a SMEd
para recebimento de vale-transporte; registrar o transporte escolar utilizado para
envio e recebimento dos materiais dos alunos publico alvo do AEE; organizar
protocolos de limpeza de acordo com o COE-E Local; realizar compras de
alimentacao, contato com as familias e registro da entrega de kits para os alunos em
vulnerabilidade financeira, entre outras atividades especificas da fun¢éo de direcéo.

A equipe diretiva, que ndo contava na época com um agente administrativo
escolar para auxiliar nas demandas burocraticas, compartilhava ainda, algumas
fungbes simples durante o trabalho presencial na escola, como enviar e receber
atividades através do transporte do AEE, entregar e receber atividades de alunos
sem acesso a internet, monitorar e responder mensagens em grupos de Whatsapp
da escola e, ainda, estabelecer contato com as familias e alunos, bem como, outras
responsabilidades que eram compartilhadas e construidas de forma virtual, como a
reorganizacao do calendario escolar e plano de acdo pedagdgica da escola de
acordo com as normativas vigentes; levantamentos diagnosticos das condi¢des
socioeconbmicas, de saude e de acesso as tecnologias pelos alunos; além das
reunides préprias de equipe para discussao e planejamento.

Em julho de 2020, a SMEd através da IN 02/2020, normatiza para 20h
semanais 0 ensino remoto para os alunos e determina que professores passem a
cumprir 100% de sua carga horaria junto a RME (entre trabalho remoto e/ou
presencial). Desta forma, os alunos deveriam passar a realizar interacdes diarias
com seus colegas e professores, durante o seu turno habitual de aula.

O trabalho pedagdgico da escola que integra este estudo, foi organizado de
modo a possibilitar que as atividades qualitativas se sobrepusessem a quantidade
de horas do professor em atividades pelo Whatsapp e em atividades propostas sem
a sua mediacdo. Deste modo, a equipe diretiva precisava mediar e buscar um

equilibrio entre o conhecimento que era importante (curriculo), na forma como o

46 COE-E significa “Centro de Operagdes de Emergéncia em Saude para Educagao”, podendo ser
municipal (COE-E Municipal) ou local quando se referir a propria escola (COE-E Local). E constituido
por uma equipe com responsabilidade normatizadora e fiscalizadora das a¢des para a seguranga
sanitaria individual e coletiva, essas a¢des para a seguranc¢a sanitaria sdo definidas como plano de
contingéncia.



175

professor conseguiria transmitir o necesséario de forma eficiente aos seus alunos
(didatica) e, em como as familias conseguiriam receber e acompanhar o que era
proposto pela escola (metodologia).

Girassol em uma de suas falas, comenta que acredita que o que fez o
trabalho da escola dar certo, se referindo as conduc¢des da equipe diretiva durante a
pandemia, foi a simplicidade. Simplicidade em avaliar o que era viavel, sem grandes
movimentos que se tornassem exaustivos para professores, alunos e familias, mas
com constancia, com significado.

“O préprio classroom e as aulas online que a gente seguiu fazendo do
Nnosso jeito, por causa disso [...] a gente nunca seguiu a risca a cartilha
delas (se referindo a SMEd) e eu acho que foi isso que nos ajudou a ndo se
perder, por que as escolas que impuseram aula on-line direto, tinham meia

ddzia de alunos [...] e a gente seguiu naquela organizacdo, com cuidado
com 0s alunos e com os pais, e com os professores também né.” (Girassol)

E possivel ilustramos ainda, através de outro fragmento, memorias que
denotam a intencdo de uma conducdo empatica da equipe diretiva com o0s
professores e familias. Caracteristicas que fortaleceram os vinculos entre os
membros que compdem a escola, e que consequentemente, possibilitaram uma
maior qualificacéo dos processos de trabalho que iam sendo realizados, mesmo com
a distancia fisica, as aproximacfes permitiram avancos importantes, através das
conexdes emocionais que iam sendo construidas.

“Eu acho que o grupo se cuidou muito[..]. Assim 6h, as parcerias. A gente se
desesperava, mas qualquer uma, as vezes até mais desesperada, mas
ajudava a outra né. Eu vejo assim, tirando a professora fulana que foi mais
dificil, nunca eu recebi um ‘ndo’, nunca um ‘eu ndo posso’, muito pelo
contrario. E as vezes né, os professores também cuidando dos alunos. ‘Ai
Girassol eu percebi isso’, ‘eu percebi aquilo’, nos anos finais € nos anos
iniciais. Eu acho que aproximou muito, embora tivesse uma distancia fisica,

tinha um elo mais emocional. Um compromisso mais emocional assim.”
(Girassol)

A normativa divulgada pela SMEd do més de julho, que normatizava o
trabalho durante o periodo da pandemia, trazia ainda, que as escalas presenciais na
escola, deveriam ser realizadas pela equipe diretiva. Mesmo que a mantenedora,
mencionasse no documento, equipe gestora, era possivel compreender que as
escalas de trabalho ndo eram atribuicbes a serem realizadas exclusivamente por

diretores e vice-diretores. A partir deste momento, o grupo passa a enfrentar um
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dissabor interno e intenso. A normativa da SMEd trazia em seus artigos 4 e 5, 0

exposto a seqguir:

Art. 4 - A equipe gestora da escola, composta por Diretor(a), Vice-Diretor(a),
Vice de Turno, Orientador(a) Educacional e Supervisor(a) Escolar, assim
como os professores e demais servidores, nos termos do Decreto Executivo
n° 54, de 18 de marco de 2020 deverdo permanecer a disposicdo da
Administracdo Publica Municipal durante o horario de expediente, de acordo
com a jornada normal de trabalho, mantendo os dados para contato
atualizados, podendo ser convocados para a realizacdo de atividades
presenciais, conforme a necessidade do servico ou a critério da chefia
imediata.

Art. 5 — A equipe gestora deve organizar uma escala de trabalho, conforme
previsto no §2° do Art. 2°, para atendimento ao publico, por telefone ou por
e-mail, das 8h as 12h, composta pelos gestores e demais servidores,
observando os protocolos de seguranca, para a equipe ter acesso a escola
no intuito de atender suas demandas administrativas e pedagdgicas,
viabilizando o acesso dos professores para preparacdo de material
pedagogico, bem como o acesso das equipes de limpeza, merendeiras da
escola e o transporte escolar (IN 02/2020 SMEd).

Ficava definido assim, que a partir do més de agosto as supervisoras
pedagodgicas deveriam também compor a escala de trabalho, que até entdo, era
realizada na escola, desde o més de marco, exclusivamente pela diretora e vice-
diretora.

Porém a participacdo na escala (de um turno na semana) nao foi bem aceita
pelas supervisoras, sendo a diretora constantemente questionada sobre a validade
legal da escala, sobre as horas distribuidas e sobre os diferentes regimes de
trabalho. A insatisfacdo instaurada naquela ocasido, pode ser percebida através da

escrita de Girassol.

Como membro da equipe gestora, também vivi conflitos, principalmente pela
falta do espaco fisico da discussdo. Muitas vezes, ndo havia tempo para as
discussdes e as orientagdes precisavam ser cumpridas, sem escolha. Vivi
momentos que desejei abandonar a fungdo, principalmente, quando
precisamos retornar para a escola para fazer os plantdes, pois o
deslocamento de casa até a escola a meu ver era um grande risco (ndo
estavamos ainda vacinados). (Girassol, em sua carta pedagdgica)

Era uma condicao posta pela realidade, que alguém precisava ir até a escola
para entregar a alimentagcdo para os alunos, realizar as impressdes e entrega de
materiais para os estudantes, entregar as atividades do AEE para o transportador,

receber os materiais realizados pelos estudantes, entre outras atividades. Uma
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necessidade compreendida por todas as integrantes da equipe diretiva, mas a

participagao nestas demandas, nao.

Uma discordancia que produziu um desconforto importante entre as

integrantes da equipe, pois para umas a participacao de todas era considerada justa,

para outras ndo, ou era ainda a escala, considerada desnecesséria, nao devendo

ser imposta pela mantenedora. Sob esse viés, Orquidea desabafa com as colegas

no grupo dialogal:

“Eu queria saber qual o ponto certo, qual o ponto de equilibrio. Eu, o que me
marcou muito, me marcou negativamente. Nao que tenha sido uma tragédia
na minha vida, isso nao foi. Mas foi um periodo de uma aprendizagem
imensa. Foi o periodo de uma construcdo imensa e eu compartilho da ideia,
de que o que ndo nos mata, nos fortalece. E realmente, me fortaleceu muito,
enquanto profissional, enquanto pessoa, me fortaleceu. E aquela coisa
assim, tu aprende a duras penas, mas tu aprende. E o ponto de equilibrio
para mim ali era muito dificil. Sabe? Tentar ser justa, tentar ponderar,
considerar aqui, considerar ali, entre o ideal, mas o necessario... Mas e o
legal? E o0 que a gente tem que fazer? E o que a gente deve fazer? E como
a gente deve fazer? Também me senti muito solitaria nisso, sabe? Muito
sozinha nisso. Como se eu tivesse la dirigindo um barco cheio de gente,
com pessoas dentro trabalhando pra caramba, cuidando de outras coisas
dentro daquele barco, mas como se |4 na ponta eu tivesse sozinha. E a
deriva. [...] Muito sozinha, me senti muito sozinha mesmo. Emocionalmente,
na parte do trabalho mesmo, também muito sozinha né... Porque a gente
dizer assim, ah eu td contigo, pode contar comigo, isso néo significa nada.
Eu dizer pra ti Girassol, conta comigo, ndo significa nada... Ah qualquer
coisa tu me chama, se precisar eu td aqui, isso ndo significa nada. Ndo é
qualquer coisa tu me chama. Se a Girassol tA mal, eu digo pra ela qualquer
coisa tu me chama? Ah, se tu desmaiar tu me chama? Nao! Entéo se tu t4
mal, eu vou ficar aqui do teu lado, entendeu? Vou te trazer um cha, vou
fazer alguma coisa por ti. Isso € ajudar. A gente dizer um pro outro, conta
comigo, 0 que tu precisar eu td aqui, isso ndo significa nada. Ndo é eu tb
aqui. E o que que a gente tem pra fazer? Como é que vamos fazer? Como é
que vamos nos dividir? [...] Pra vocés burocraticamente estava dificil. E pra
escola? Gente, pelo amor de Deus. Era também um horror. Tu tinha que
mandar tudo, tudo virou papel. Tudo. Vinha uma normativa e dizia: fazer
assim, fazer assado. Ai vinha outra: ndo, agora faz assado e depois faz
assim. Foi bem pesado mesmo.” (Orquidea)

A falta de um didlogo aberto e real compreenséo frente as necessidades

postas, fez com que um clima desfavoravel acompanhasse a equipe por um longo

periodo de tempo, o que talvez, pudesse ter sido melhor contornado com uma

comunicacdo coletiva, humanizada e empdtica, também entre as integrantes da

equipe.

“era dificil pra gente também. E a gente tinha tanto cuidado com os nossos
alunos, tanto cuidado com os nossos professores, tanta escuta com nossos
professores, e quem é que olhava pra n6s? Quem € que nos escutava e
acolhia os nossos anseios?” (Orquidea)



178

Todavia, outras situagdes intrincadas também eram enfrentadas pela equipe
em outros momentos, como as reunides virtuais. N&o era incomum episédios em
gue as falas em reunides gerais da escola ou por segmentos, mesmo que acordadas
em reunido anterior pela equipe diretiva, fossem questionadas, impostas como
dificuldades intransponiveis, ou até mesmo, contraditorias, pelos préprios membros
da equipe, o que nao beneficiava o diadlogo fluido e o fortalecimento do grupo para
melhores e mais sutis encaminhamentos.

Entre dificuldades e facilidades, entre incompreensfes, mas muito mais
acolhimentos, a escola chega ao final do ano letivo de 2022. A postagem de uma
das integrantes da equipe diretiva em sua rede social ilustra o sentimento coletivo de
trabalho intenso, mas sobretudo, de satisfacéo pelos desafios vencidos.

A postagem abaixo, realizada apds a reunido final do ano de 2022 com um
dos segmentos da escola, traz entre outras atividades realizadas pela integrante, a
apresentacao para as colegas da histéria de uma sapinho, e por essa razao, ela faz
mencao ao final de sua escrita, para que as colegas sejam sempre “sapinhas de laco

bem lindas” (figura 10).

Figura 10 - Postagem de integrante da equipe diretiva em rede social

1 ] esta com| e ven
outras 9 pessoas

16 de dezembro de 2020 - &

Reta final... A

Olhamos para tras e enxergamos um ano na minimo estranho, mas hoje ndo quero olhar o lado
ruim de 2020, hoje quero olhar o lado bom!

Ja éramos um grupo unido, partilhavamos saberes, sempre estendemos a mdo uma para a outra,
nunca fomos estaticos sempre estivemos em movimento aprendendo para gque pudéessemos fazer
o melhor para nossos alunos, nos colocavamos seguidamente no lugar das nossas criangas...

Mas esse ano, especialmente este ano... Tudo isso foi mais intenso, agregando muito amor,
cuidado e parceria umas com as outras e com os nossos alunos!

Isso tudo refletiu em nossas criancas por isso tivemos 99,9% de participacao! Isso nos diz muita
caisal

Que possamos carregar por nossa trajetdria profissional, por gualquer lugar gue nossos passos
farem passar, tudo o que aprendemos uma com a outra...

Vocés z3o incrivelmente incrivel!
(iss0 € um pleonasma, mas necessita no momenta)

Eu ndo tenho palavras para dizer, a ndo ser OBRIGADA POR TUDG, por cada segundo vivido junto
com vocés durante este ano!

Sejamos sempre Sapinhas de laco bem lindas! £ 4

Fonte: Facebook da EMEF que integra a pesquisa
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A histéria apresentada por um pequeno video (figura 11), ndo por menos
escolhida para aquele momento, contava a histéria de um sapinho que havia caido
em um buraco. La de cima, os demais sapinhos, falavam enquanto se
movimentavam energicamente apavorados: - Coitado, nunca vai sair! dizia um. -
Esta vindo a chuva, vai morrer afogado! gritava outro, entre outras falas pouco ou
nada animadoras de outros sapos que acompanham tudo aquilo. E o sapinho 14 no
buraco, por sua vez, pulava incansavelmente. Ao visualizar & em cima toda aquela
movimentac&o, de outros sapos que olhavam para ele e gesticulavam tanto, mais o
sapo no buraco se motivava a continuar tentando. Pulou, pulou, até que num esforgo
sobrenatural, conseguiu saltar para fora do buraco. Ele sorriu aliviado e através de
seus gestos agradeceu aos sapinhos que estavam la em cima. Contudo, o que 0s
sapinhos de cima ndo sabiam, é que o sapo que tinha caido no buraco era surdo, e
este, por sua vez, por ndo entender as palavras que 0s outros sapos bradavam,
achava que todo aquele movimento corporal dos companheiros de espécie, era na

verdade, palavras intensas de apoio para que ele pulasse cada vez mais.

Figura 11 - Reunido virtual com video do sapinho surdo

@® GRAVANDO . I ©sté apresentando

0 0 Sapinho - Dublado em Portugués

MENSAGEM

& Youlwbe (3

Fonte: Facebook da EMEF que integra a pesquisa

Essa historia, retomada pela equipe no grupo dialogal, de onde os fragmentos
de fala abaixo séo retirados, demonstrava 0 quanto muitas vezes era necessario que
as integrantes da equipe diretiva fossem também “surdas" para algumas coisas, ou

para algumas pessoas, para ndo desanimarem e se manterem motivadas em seus
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propésitos educativos, podendo assim, liderar os demais integrantes da equipe

gestora, também de forma motivada.

“até por toda a questdo da pandemia né, tipo ‘ai isso nao é possivel’, os
proprios professores da rede, em nossas reunibes, tu via no chat, ‘ai isso
néo é possivel’, ‘isso ndo da pra fazer’.” (Rosa)

“gente, mas se fosse pelos comentarios dos colegas (se referindo aos
colegas da RME), era da gente se enfiar num buraco e se enterrar. Nunca
se tinha uma solugdo para um problema, era sempre um problema para
uma solugdo. Nunca tinha ‘um quem sabe a gente inclui isso’, ou ‘quem
sabe a gente tira aquilo’, ndo, era s6 nao vai dar certo, vai dar errado. E é
dificil a gente ter sempre forga de ir lidando com isso.” (Orquidea)

Mesmo com os constantes desafios profissionais e o medo frente a pandemia
da Covid-19, a equipe diretiva da escola, assim como outros membros da RME,
acreditavam que em 2021 poderiam voltar ao ensino mais proximo do tradicional. Os
documentos emitidos pela SMEd, os cenarios social e politico, também davam
indicios dessa possibilidade.

A escola inicia 0 ano de 2021 ap0s entdo, uma intensa reorganizacao
conforme preconizado pela mantenedora. O espaco fisico da escola estava pronto
para receber os alunos, de acordo com o protocolo do COE-E Municipal e Local.
Pisos haviam sido demarcados para o distanciamento adequado de alunos e
professores no espaco escolar, materiais foram reorganizados, dispensers
instalados e abastecidos, itens de protecdo individual para professores e
funcionéarios adquiridos, entre outras adequacoes.

Para além disto, a escola realizou um extenso planejamento pedagdgico para
o0 possivel retorno conforme as normativas, possibilitando um retorno gradual e
escalonado dos alunos. Desta forma, o ensino hibrido (que inclui aulas presenciais e
aulas remotas), através de encontros sincronos e assincronos (aulas com e sem a
participacéo do professor) foi organizado pela equipe diretiva.

Com todo o ensino esquematizado pela escola, o ano letivo de 2021 foi
iniciado recebendo os pais por meio de uma reunido virtual, numa tentativa pioneira
e otimista da equipe. Para a surpresa da escola, os pais e responsaveis pelos
alunos, mesmo com sua humildade social e tecnolégica, participaram em grande
namero da proposta virtual.

A escola conseguiu reunir assim, na primeira experiéncia desta modalidade

junto a comunidade escolar, 68 familias na reunido de abertura do ano letivo via
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Google Meet. Dentro de um universo de 160 alunos matriculados, onde muitos sao
irmdos ou familiares que residem na mesma casa, € possivel afirmar, com base nas
informacdes fornecidas pelos sujeitos desta pesquisa, e também pela lista de
responsaveis presentes criada com auxilio do Google Forms, que 85% da
comunidade escolar foi representada na primeira assembleia virtual da escola. Uma
experiéncia que motivou a equipe diretiva, dada a expressiva participacdo das
familias.

Contudo, mesmo que a escola estivesse organizada administrativamente e
pedagogicamente para uma nova fase, e contando ainda, com a motivacdo da
comunidade escolar (familias, alunos, professores e funcionarios) para 0s novos
passos, teve inicio a onda mais intensa de contaminagéo por Covid-19 no Brasil e
em Santa Maria. O grande numero de infectados e o crescente numero de casos
graves que necessitavam de internacdo hospitalar, chegou a congestionar o
atendimento e internagdes no municipio, tanto na rede privada, como na rede
publica de saude. O cenario alarmante, fez com que o retorno ao ensino presencial,
precisasse, mais do que nunca, ser adiado, frente a intensidade avassaladora da
pandemia da Covid-19.

Certa vez, uma conhecida médica infectologista deste municipio, havia
comparado a pandemia que estavamos enfrentando naquele momento (meados de
2020) como uma “marolinha” e que o pior ainda estava para vir. O que parecia
pessimismo para alguns, era na verdade conhecimento cientifico de uma profissional
gue estava imersa e ativa junto a ciéncia, que pesquisava e acompanhava a nova
doenca no planeta Terra®’. A previsdo da médica santamariense se confirmou, e
passamos a enfrentar a pior fase da pandemia da Covid-19. O “tsunami” do
Coronavirus iniciou cerca de um ano depois do inicio da pandemia, com uma
exploséo de infectados e Obitos pela doenca.

Mesmo com a nova reorganizacdo das atividades impostas pelas mudancas
no cenario pandémico, a equipe diretiva continuou conduzindo o ano letivo, com um
pouco mais de tranquilidade, visto que, ja haviam adquirido uma consideravel
aprendizagem em adaptarem-se as mudancas e adversidades no ensino e na

gestdo escolar.

47 Uma doencga que atingiu todos os continentes do planeta, ndo chegando a apenas 10 paises do mundo
(sendo a maioria deles pequenas ilhas remotas), segundo informacdes da OMS, mesmo agora, em 2022.
Disponivel em: https://www.megacurioso.com.br/. Acesso em 15 nov. 2022.
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Os plantbes presenciais na escola foram retomados no més de fevereiro, de
acordo com as determinacbes da mantenedora e do estado do Rio Grande do Sul,
gque usava de bandeiras para determinar medidas mais ou menos rigidas no
enfrentamento da pandemia.

E neste periodo também, que a merendeira da escola € infectada na familia
pelo novo coronavirus, tendo graves complicac6es e permanecido entubada para
ventilagdo mecéanica durante mais de um més. A situacdo grave da colega deixou
todos apreensivos, o 6bito de dois moradores da comunidade e internacao de outras
duas maes de alunos, também com entubacdo devido a gravidade e
comprometimento respiratério, mostrava que o virus havia chegado também de
forma avassaladora na comunidade escolar.

Junto disso, retornava também, o desconforto da equipe diretiva com a
participagdo na escala presencial de trabalho na escola. Como estratégia para dar
conta de demandas mais especificas de trabalho, passaram a participar das escalas
presenciais em um turno na escola, além dos funcionarios da limpeza, manutencéo e
da equipe diretiva, outras duas professoras.

Uma professora, que antes da pandemia atendia os alunos para possibilitar a
hora-planejamento de outros professores, passou a ser responsavel pela busca ativa
de alunos, fazendo contato com familias sobre alunos que néo tinham entregado
atividades e/ou participado de atividades virtuais.

A outra professora, que atuava como ponto focal na escola, passou a ser
responsavel pelas conducdes pedagodgicas-tecnoldgicas que acompanhavam o0 uso
de plataformas, auxiliando alunos e familias com maiores dificuldades, a fazerem
logins e acessos através de seus dispositivos moveis. As duas professoras passam
assim, a partir do més de abril de 2021, a auxiliarem nas demandas presenciais da
escola.

O trabalho presencial na escola passou a ser realizado de forma escalonada
por seis professoras, sendo quatro delas, integrantes da equipe diretiva. Tal
reorganizacao com participacdo destas duas colegas nas decisdes coletivas, ajudou
a atenuar as tensbes que permeavam O grupo, trazendo assim um novo clima
organizacional para a equipe diretiva.

Conforme o ensino remoto avangava, possibilitava também, novas e melhores

interacdes. Com o auxilio da mantenedora, os alunos passam a partir do més de
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maio de 2021, a interagir com seus professores e colegas através de lives*® e de
plataformas proprias para este fim e adquiridas pela SMEd, como o Mangahigh
(game de matemética) e o Aprimora (atividades virtuais de lingua portuguesa e
matemaética).

Para auxiliar os alunos que ndo possuiam internet e/ou meios adequados
para acesso, e que continuavam até entdo, com 0 ensino remoto apenas por meio
de materiais impressos, a escola disponibilizou o sinal aberto de internet sem fio
para a comunidade, e distribuiu, com o auxilio de parcerias realizadas pelo
municipio, smartphones aos alunos que precisavam. O que amenizou, mas nao
resolveu o impasse enfrentado pela escola, pois cerca de oito alunos, ainda eram
impossibilitados de realizar interagbes mais efetivas pela falta de recursos
adequados.

Foi neste més que a escola recebeu também, 12 notebooks através de um
programa estadual*® que a escola integra. O que possibilitaria, que assim que estes
aparelhos estivessem configurados, os alunos poderiam utiliza-los como apoio ao
ensino remoto na escola.

Ainda no més de maio, a partir do Decreto Estadual 55856, de 28 de abril de
2021, que autorizava a retomada do ensino presencial, atrelado ao ensino remoto,
nas instituicdes de ensino basico, a SMEd, a partir da instrucdo normativa n° 03 de
2021, passa a disciplinar sobre um retorno gradual e escalonado as atividades
presenciais no municipio, também?®° para os alunos da rede municipal de educacéo.

A mantenedora em sua fala junto aos profissionais da educacdo da RME na
época, expds considerar ainda para isto, as realidades e percursos individuais de
cada escola. Pois algumas instituicbes da rede municipal ndo possuiam recursos
humanos suficientes (havia profissionais do grupo de risco que nao voltariam para as
escolas) e outras, tampouco, estavam organizadas fisicamente de acordo com as
adequacdes sanitarias exigidas.

Muitos gestores da RME alegavam ndo possuirem recursos para tais

48 Encontros coletivos virtuais através do Google Meet

49 Programa Educag¢do Gaucha Conectada

50 As instituicdes de ensino basico da rede particular de Santa Maria, iniciaram as suas atividades na
modalidade ensino presencial, com ensino remoto, em sua maioria, no més de abril de 2021. Desta forma, os
alunos autorizados pelos pais, passaram a frequentar as aulas presencialmente, enquanto que, os que
permaneciam em casa, assistiam a aula e participavam das atividades, que era transmitida em tempo real para
estes alunos, que se mantinham, por opg¢do dos pais, apenas no ensino remoto.
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adaptacfes sanitarias, 0 que a equipe diretiva desta escola sinaliza, através do
grupo dialogal, ndo concordar. Relatando ainda, que desde meados do més de
junho de 2020, a mantenedora orientava a utilizagdo dos recursos recebidos pela
escola (municipais e federais) para atendimento das necessidades impostas pela
pandemia. No caso desta escola, o maior investimento financeiro realizado pela
equipe diretiva ao longo do periodo, foi em toners, folhas de oficio, cabeamento para
ampliacdo da internet wireless (sem fio) e ainda, equipamentos e insumos para

higiene.

“pra mim, me doia aquilo, no sentido de me dar vergonha mesmo, como que
as escolas diziam que, se ndo tinham nem papel higiénico na rede publica,
como iam ter alcool? Tem coisas que eu ndo entendo mesmo. Fizeram o
que com o dinheiro entdo? N&o era pra usar nisso?” (Orquidea).

Frente as orienta¢cdes e normativas da mantenedora, a equipe diretiva passou
a organizar o retorno presencial, consideram estar com tudo pronto, além do mais,
as integrantes da equipe diretiva, se preocupavam com a aprendizagem
comprometida de alguns alunos, que nao tinham contato virtual com seus
professores. Deste modo, a equipe realizou uma reunido geral com todos os
professores da escola, para viabilizarem juntos, o retorno presencial de alunos e
professores.

Contudo, a questdo ao ser discutida com o grupo geral, evidenciou situacdes
muito delicadas de colegas, que, ao aceitarem 0 retorno expresso pela vontade da
maioria dos colegas, também retornariam de forma presencial, mas sob grande
tensdo emocional, pois temiam pela saude de seus familiares imunocomprometidos.
Ficaram evidenciados, importantes sofrimentos emocionais, que ndo eram, até
entdo, conhecidos pela equipe diretiva.

Na ocasido da reunido, professores e equipe diretiva, decidiram juntos entao,
gue aguardariam a vacinacdo dos docentes, o0 que possibilitaria um retorno
presencial com mais seguranca. Mas acordaram também, que ampliariam as acdes
pedagdgicas junto aos estudantes que ndo possuiam acesso, ou acesso adequado,
as aulas virtuais (lives), pois a dificuldade de acompanhamento do ensino remoto

pelos alunos em maior vulnerabilidade social e financeira era conhecida por todos.
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Figura 12 - Charge sobre a disparidade da educac¢&o na pandemia

Fonte: Charge produzida por Salomon (22 de abril de 2020) em circulagdo nas redes sociais.

A equipe retoma também, através dos grupos dialogais, o0 quanto a
disparidade social e a falta de equidade educativa, angustiava estas gestoras. Pois
sabiam que os alunos da escola que mais precisavam do ensino, para ampliarem
suas possibilidades frente a sociedade, e poderem assim, ter a chance de uma
melhor qualidade de vida, eram os mais excluidos pela educac&o naquele momento.

Pois eram justamente, o0s alunos que nao conseguiam acompanhar
adequadamente o ensino remoto pela falta de recursos fisicos, ou melhor, pela

historica falta de investimento na educacéao publica. Para Barbosa (2002),

(...) acbes afirmativas para a efetiva igualdade de oportunidades a que todos
0os seres humanos tém direito, em geral buscam mitigar a flagrante
desigualdade brasileira, atacando-a naquilo que para muitos constitui a sua
causa primordial, isto é, o nosso segregador sistema educacional, que
tradicionalmente, por diversos mecanismos, sempre reservou aos negros e
pobres em geral uma educacéo de inferior qualidade, dedicando o essencial
dos recursos materiais, humanos e financeiros voltados a Educacgéo de
todos os brasileiros, a um pequeno contingente da populacdo que detém a
hegemonia politica, econémica e social no Pais, isto é, a elite branca.
(BARBOSA, 2002, p.86).

A charge acima (figura 12), bem como as colocacdes de Joaquim Barbosa
(2002), ilustram a disparidade educacional em nosso pais, denotando a iminéncia de
reparacao politica e social provocada pela histérica exclusdo escolar, potencializada
também na pandemia da Covid-19. Denota a urgéncia de corrigir essas distor¢cdes

por meio de politicas publicas reparadoras, visando um sistema de ensino
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verdadeiramente democrético que garanta o acesso, a qualidade e a permanéncia,
possibilitando uma educac&o com igual oportunidade para todos. Para Feltran (1991,
p.16), “a democratizagdo das oportunidades escolares e das relagbes sociais tém a
ver com a escola de qualidade para todos”.

Pouco tempo apos a reunido geral da escola, em que optaram por aguardar a
vacinacgao para retorno do ensino presencial, o Sindicato dos Professores Municipais
de Santa Maria (Sinprosm), deflagrou uma greve ambiental e, entre as
reivindicagcbes, estava o pedido de imunizacdo dos docentes e profissionais da
educacéo. Os professores da RME aderiram amplamente ao movimento, sinalizando
gue nao iniciariam as atividades de modo presencial nas escolas da rede municipal,
sem antes, serem vacinados.

Embora o medo por contaminacdo da Covid-19 e possivel agravamento dos
sintomas fosse real, 0 medo ndo conseguiu paralisar a equipe diretiva, tampouco, 0s
demais integrantes da escola. Outras estratégias foram pensadas, para que, mesmo
diante da greve ambiental deflagrada pela categoria, a equipe pudesse conduzir,
com equilibrio, o que era possivel para a escola e seus professores, e 0 necessario

para seus alunos.

A questdo que se coloca ndo é, de um lado, negar o medo, mesmo quando
0 perigo que o gera é ficticio. O medo, porém, em si € concreto. A questao
gque se apresenta é ndo permitir que o medo facilmente nos paralise ou nos
persuada de desistir de enfrentar a situacdo desafiante sem luta e sem
esfor¢o. Diante do medo, seja do que for, é preciso que, primeiro, nos
certifiguemos, com objetividade, da existéncia das razBes que nos
provocam o medo. Segundo, se existentes, realmente, compara-las com as
possibilidades de que dispomos para enfrentd-las com probabilidade de
éxito. Terceiro, o que podemos fazer para, se for o caso, adiando o
enfrentamento do obstaculo, nos tornemos mais capazes para fazé-lo
amanha (FREIRE, 2007, p. 27).

Desta forma, no inicio do més de junho de 2021, a equipe diretiva conduz um
dos mais importantes avancos no ensino remoto. Através da equipe que integrava a
escala presencial da escola, mas especialmente, com o auxilio da professora de
ponto focal e das supervisoras pedagogicas, 0os alunos sem acesso a internet
passaram a ser recebidos na escola, para que pudessem acompanhar as aulas
remotas e interagir virtualmente com seus professores e colegas, através dos

encontros sincronos (figura 13).
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Figura 13 - Professora com aluno na escola durante o ensino remoto

-
D

Fonte: Arquivo pessoal de Rosa (sujeito de pesquisa)

Os equipamentos de protecdo individual eram devidamente utilizados por
professores e alunos, o0s recursos coletivos (como notebooks, cadeiras e mesas)
eram higienizados a cada uso, e outros de uso apenas individual, como fones de
ouvido, foram providenciados pela equipe diretiva.

O contentamento sentido pela equipe diretiva, ao experimentarem 0s
primeiros movimentos do retorno presencial, ao abrirem literalmente as portas da
escola para receber os alunos, é mencionada com emocéo pela equipe ao longo dos
grupos dialogais. Relatam as gestoras, que verem o0s alunos chegarem felizes e
empolgados para as atividades, permitiu a satisfacdo, de finalmente estarem
conseguindo oferecer um ensino um pouco mais equitativo aos seus alunos.

Qualquer tentativa de mensuracao, por melhor que possa ser intencionada,
dificilmente conseguiria ser suficiente para descrever o sentimento compartilhado
pela equipe diretiva ao relatar aquele momento.

Pois, se palavras ndo mensuram o que o retorno presencial dos alunos que
mais precisavam de apoio pedagdgico e tecnoldgico, representou para a equipe e
para a escola como um todo, ha uma imagem em especial, que ilustra o significado

do novo momento vivido pela equipe diretiva.



188

Figura 14 - O afeto também como companhia

Fonte: Facebook da EMEF que integra a pesquisa

Esta imagem (figura 14), representa o afeto como companhia. Como “afeto”, é
possivel nos remetermos as praticas mais afetivas e humanizadas adotadas pela
equipe diretiva ao longo da pandemia, como meio e como fim. Como meio, porque
era 0 caminho necessario para aproximar alunos, acompanhar familias e
professores, como fim, porque possibilitava que a equipe, ao contar com a
proximidade e participacdo de sua comunidade escolar, viabilizasse suas propostas
pedagogicas.

O “também como companhia”, reporta-se a atuacdo da equipe diretiva, que
utilizou da afetividade e da humanizacao para a conducéo de suas praticas gestoras,
mas que teve ainda, “outras companhias” tdo importantes quanto, para a conducéo
responsavel de seu trabalho gestor e, consequentemente, alcance dos objetivos
educativos propostos.

A conducdo da equipe diretiva, foi acompanhada assim, por constantes e
inimeras formacfes profissionais, foi pautada no aprimoramento profissional, no
planejamento, na intencionalidade coletiva, na avaliagdo permanente das acdes
realizadas, na ética, no esfor¢o individual, na seriedade de cada gestor, e ainda, no

compromisso social e politico, inerente a profissdo docente, a0 compromisso
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educador. Como nos traz Freire (1997),

A pratica educativa, pelo contrario, € algo muito sério. Lidamos com gente,
com criancas, adolescentes ou adultos. Participamos de sua formacgéo.
Ajudamo-los ou os prejudicamos nesta busca. Estamos intrinsecamente a
eles ligados no seu processo de conhecimento. Podemos concorrer com
nossa incompeténcia, ma preparagdo, irresponsabilidade, para o seu
fracasso. Mas podemos, também, com nossa responsabilidade, preparo
cientifico e gosto do ensino, com nossa seriedade e testemunho de luta
contra as injusticas, contribuir para que os educandos vao se tornando
presencas marcantes no mundo (1997, p. 32).

As integrantes da equipe diretiva sabem quem é o aluno negro, pobre,
periférico, em vulnerabilidade social e financeira, conhecem sua histoéria e seus
dramas pessoais, que possuem semelhancas com tantos outros alunos que
integram a mesma instituicdo de ensino.

Sabem que o menino da imagem, representa os alunos e alunas que
caminham cerca de dois quildbmetros para chegar na escola, sem um cal¢cado
adequado para estrada, que as vezes é de terra, e as vezes € de barro. Sabem que
o ensino remoto dele foi bem diferente do que foi para os filhos da Orquidea, da
Rosa, da Margarida e para os sobrinhos de Girassol. Sabem ainda, que ele estava
vendo seus colegas reunidos e sua professora pela primeira vez naquele ano.
Sabem que o cachorrinho ao lado, companheiro no extenso percurso, igualmente
nao desistiu. Utilizou do afeto pelo seu menino e com suas competéncias caninas, o
acompanhava na ida para a escola e no retorno para casa, como um familiar faria. A
imagem ilustra que a educacao exige, inclusive, afeto, mas também exige esforco e
competéncia, por quem se prop0de a fazé-la.

No decorrer dos atendimentos presenciais na escola para que os alunos
pudessem acompanhar as aulas remotas, mais precisamente no dia 1° de junho de
2021, a PMSM possibilitou a imunizacdo de mais de 8.000 professores. Uma data
historica, onde grandes drive-thrus e ginasios da cidade, acolheram os professores
da cidade para a primeira dose do imunizante contra a Covid-19. Um momento
especial, comemorado pelos docentes e descrito como uma celebracdo para a
educacao.

Em suma, € possivel destacarmos as experiéncias desenvolvidas pela equipe
diretiva, no que se refere a gestdao dos recursos humanos no atravessamento da

pandemia, como acdes que fortaleceram os vinculos entre os membros da
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comunidade escolar, em que, buscaram ao liderar de forma motivada, motivar
também, os demais integrantes que comp&em a escola.

A conducdo democratica para decisdes coletivas, configura ainda, acdes
realizadas que fortaleceram o sentimento de pertencimento de alunos, pais e
professores com a instituicdo, bem como, a conduta humanizada adotada pela
equipe, que norteou acdes pautadas no afeto, mas também, no esforco e na
competéncia profissional. A equipe incluiu ainda, outras duas professoras como
apoio ao grupo, e a participacdo das supervisoras pedagogicas na escala de
trabalho presencial na escola.

No que se refere a gestdo dos recursos materiais e financeiros, ressalta-se
gue a equipe diretiva, reorganizou o espaco escolar de acordo com as medidas de
seguranca sanitaria, investindo em itens e equipamentos de higiene, bem como, em
cabeamento de internet e melhoria da rede de internet wireless (sem fio), passando
esta, a ser compartilhada com alunos, comunidade escolar e local, antes mesmo da
abertura da escola para atendimentos presenciais. O investimento em larga escala
em toners e em folhas de oficio, também foi priorizado, considerando a necessidade
de apoio aos alunos no ensino remoto.

A gestao dos recursos pedagodgicos realizada pela equipe diretiva no periodo
de atravessamento da pandemia, contemplou, principalmente, a construgao,
apropriacdo e conducdo do ensino remoto, bem como, a readequacdo de
documentos para a organizacao e registro desta modalidade de ensino. A equipe
diretiva mediava os processos pedagoégicos de forma constante, buscando um
equilibrio entre o curriculo, a didatica e a metodologia (que foi permeada por novos
desafios tecnoldgicos), visando atender, as especificidades dos alunos da escola.

Ademais, podem ser citadas como caracteristicas relevantes do periodo, a
continuidade das dificuldades de comunicacao entre a equipe diretiva, pois a falta de
uma dialogo fluido, por vezes prejudicava o clima amistoso entre o grupo, sobretudo,
frente as divergéncias de opinido, falta de autonomia nas atribui¢cdes profissionais,
ou aceitacdo de necessidades postas pelo meio. Do mesmo modo, falas
contraditérias em algumas reunifes nao favoreciam um encaminhamento adequado
das demandas administrativas e pedagogicas.

E possivel acrescentar ainda, a partir das narrativas coletadas junto aos
sujeitos de pesquisa, que a disparidade social e a falta de equidade na educacao,

como barreiras que nao dependiam exclusivamente da escola para que fossem
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mitigadas, configuraram frustracdes profissionais importantes a serem superadas

constantemente pela equipe diretiva nesse periodo.

5.3 QUAIS EXPERIENCIAS FORAM DESENVOLVIDAS PELA EQUIPE DIRETIVA A
PARTIR DA RETOMADA TRADICIONAL DAS ATIVIDADES ESCOLARES NO QUE
SE REFERE A GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS, MATERIAIS/
FINANCEIROS E PEDAGOGICOS?

“Se nossa impressao pode apoiar-se ndo somente sobre nossa lembranca, mas também sobre
a de outros, nossa confianca na exatiddo de nossa evocagao sera maior, COmo se uma mesma
experiéncia fosse comegada, ndao somente pela mesma pessoa, mas por varias”
(HALBWACHS)

O periodo que abrange a retomada tradicional das atividades escolares, o
gual, definimos como pés-remoto, € o menor dos trés recortes temporais utilizados
neste estudo, mas nem por isso, 0 menos importante. Ele compreende o més de
julho de 2021, quando os primeiros atendimentos presenciais iniciaram na escola
gue integra esta pesquisa, e se estende até marco de 2022, quando em toda a RME,
as aulas voltar a ocorrer no modelo tradicional para todos os alunos. Um periodo
curto em quantidade de meses letivos, mas repleto de experiéncias significativas
vividas, que ao serem narradas pela equipe diretiva, podem aqui ser compartilhadas.

O més de julho de 2021, inicia com um convite da SMEd para que a equipe
diretiva compartilhasse suas praticas gestoras com professores e gestores de outras
escolas da RME. O objetivo do convite, era compartilhar sobre a dinamica escolar
organizada pela equipe para o recebimento presencial dos alunos que nao tinham
acesso a internet, como uma pratica possivel, para auxiliar os alunos com maiores
dificuldades tecnoldgicas no ensino remoto.

A exposicdo da equipe, mesmo de forma nao explicita, intencionou encorajar
outros gestores e professores a também experienciar esses primeiros movimentos,
como uma pratica segura e muito positiva para alunos e professores, visto que,
grande parte dos professores da RME, possuiam consideravel inseguranca para os
primeiros passos presenciais.

Ao longo do més de julho, os atendimentos que possibilitavam o ensino
remoto para quem ndo tinha condicbes adequadas de acompanhéa-lo, foi sendo

ampliado, ao mesmo tempo, que a equipe ia organizando o retorno presencial, pois
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os integrantes da escola se sentiam seguros e motivados, a cada novo passo dado.

Desta forma, coube a equipe diretiva, organizar uma logistica escalonada
para a entrada e saida dos alunos na escola, bem como, para o recreio e para a
merenda. Delinearam protocolos para a afericdo da temperatura no inicio da aula,
para a higienizagdo das maos e sobre o uso das mascaras pelos alunos. Os que
estivessem com mascaras sujas, em mau estado de conservagcdo ou em tamanho
inapropriado, receberiam uma nova pela escola. Alunos com sintomas gripais ou
com familiares positivos ou suspeitos para Covid-19, seriam orientados a néo
participar presencialmente das aulas.

Com os professores, também foram sistematizadas condutas especificas para
a prevencao da doenca. Todos receberam mascaras pela mantenedora (do tipo
PFF2 hospitalar) e face shields® pela escola, sendo o uso das duas, de carater
obrigatério em todos os espacos. A utilizacdo da sala de professores para intervalo
também foi escalonada, e ndo era mais permitido o compartilhamento do tradicional
cafezinho, cada um deveria levar o seu lanche individual, se assim desejasse.

Junto dos funcionarios, a equipe reorganizou os protocolos ja existentes para
limpeza, de modo a serem realizados com maior rigidez e frequéncia. Havia uma
preocupacao para que as estratégias fossem bem executadas por todos, para que a
escola ndo fosse mais um local de disseminacdo da doenca.

Com o ambiente preparado, com o planejamento pedagodgico alinhado, com
os professores dispostos e a equipe diretiva motivada, foi realizada uma reuniéo
virtual com as familias, para que a equipe diretiva expusesse sobre o retorno
presencial. Na ocasido, foi compartilhado com os pais e responsaveis, sobre o
ensino hibrido (remoto e presencial) que havia sido organizado, e a forma que os
alunos passariam a ser atendidos presencialmente, bem como, o0s protocolos
sanitarios a serem seguidos.

A equipe diretiva, apresentou ainda para as familias, as mudancas e
reestruturacdes fisicas realizadas na escola, através de imagens apresentadas
virtualmente. Estas imagens, assim como outras informacdes, eram constantemente
compartilhadas pela equipe com os pais, através do grupo de Whatsapp da
comunidade escolar.

O encontro virtual representou um momento importante de dialogo para que

51 0 face shield ¢ uma mascara de acrilico transparente que protege a face contra respingos de tosse e de
espirros na dire¢do do rosto.
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todos pudessem compreender a nova proposta de ensino, sanar suas duvidas,
dividir seus anseios e realizar sugestfes. Visto que, também sob orientacdo da
SMEd, competia aos pais, autorizarem ou néo, seus filhos para este retorno.

Assim, no dia 05 de agosto de 2021, finalmente os portdes da escola foram
abertos, e o prédio escolar, antes silencioso, voltou a ser uma escola, repleta de

vidas, de alegrias, de reencontros e de possibilidades (figuras 15 e 16).

O retorno presencial ao trabalho, a retomada da rotina diaria foi como um
sopro de vida, a oportunidade de viver, de interagir e socializar com pessoas
e ndo maquinas. (Margarida, em sua carta pedagdégica)

Figura 15 - Professoras recebendo os alunos para o retorno presencial

VIVA! VOLTAMOS!
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Fonte: Arquivo da escola

Figura 16 - Professora em atividade com alunos no patio da escola

%

Fonte: Arquivo da escola
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Um grande numero de alunos retornou jA na primeira semana de aulas
presenciais, e a cada nova semana, mais alunos iam sendo inseridos na modalidade
hibrida de ensino (imagem 17). A escola iniciou com dois dias de ensino presencial e
dois dias de ensino remoto (com encontros sincronos) na semana, visto que, o
quinto dia da semana, mais precisamente em todas as quartas-feiras, os alunos
tinham o ensino remoto de forma assincrona, pois este dia era destinado ao

planejamento e formacgéo dos professores, conforme determinacdo da SMEd.

Figura 17 - Alunos no ensino remoto acompanham atividade presencial

Fonte: Arquivo da escola

No més de setembro, com um numero ainda maior de alunos de volta as
aulas tradicionais, a escola passou para trés dias de aula presencial, um dia de aula
sincrona (virtual) e um dia de aula assincrona. Contudo, trés turmas precisaram ser
divididas em grupos para o atendimento presencial na escola, pois como eram
turmas grandes, o espaco fisico seguindo o distanciamento minimo regrado por

decreto estadual, ndo comportava todos os alunos em uma mesma sala (figura 18).
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Figura 18 - Alunos em sala de aula

Fonte: Arquivo da escola

Uma condicao imposta pela realidade que gerou importantes desafios para o
planejamento de professores e para a equipe diretiva. Porém, como as constantes
mudancas nas regras diminuiram tais distanciamentos, as turmas ao longo do ano,
foram deixando de ser divididas em grupos.

Um investimento diferenciado foi pensado pela equipe para apoiar a
alfabetizacdo. Uma maquina de impresséao colorida foi adquirida e todos os materiais
de apoio eram impressos em cores para auxiliar os alunos do 1° e do 2° ano,
visando que os alunos ndo perdessem tempo com coOpia e recebessem uma
atividade de qualidade para apoio em atividades que auxiliassem a oralidade e a
escrita, ja que nem sempre 0s materiais dos livros iam ao encontro das habilidades
gue eram necessarias serem reforcadas pelas professoras.

No més de outubro, a escola ja possuia quase todos nossos alunos
presencialmente na escola. Apenas uma aluna dos Anos Finais, dois alunos dos
Anos Iniciais e dois alunos da Educacao Infantil permaneciam na opc¢ao do ensino
apenas remoto. O que permitiu, que a partir do dia 16 de novembro, a escola
avancgasse para o ensino totalmente presencial, junto a 100% de seus alunos.

Os sujeitos de pesquisa, ao retomarem em suas memoarias as condugdes que
foram sendo realizadas, definem o periodo, embora com constantes mudancas,

como um retorno tranquilo, pois segundo os mesmos, “iam dando um pequeno
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passo de cada vez’.

A equipe diretiva demonstrava estar motivada e sintonizada neste periodo,
assim como os professores, mas que apresentavam uma ansiedade maior,
relacionada a necessidade de desenvolver os conteddos que ndo tinham conseguido
desenvolver com suas turmas durante o ensino remoto.

Tal situacdo, exigia uma constante orientacdo das supervisoras pedagadgicas,
no intuito de acalma-los e direcionar o planejamento para um curriculo qualitativo em
habilidades a serem potencializadas, e ndo quantitativo, em termos de quantidade
de conteudos a serem vencidos.

Em diversas falas a equipe diretiva menciona, mesmo com o0s desafios
enfrentados, a satisfacdo pela tarefa realizada durante o ensino remoto e com o
retorno presencial. A sensacéo do grupo de reconhecimento deste periodo, como a
realizacdo de um bom trabalho junto aos professores, alunos e suas familias,
configura um sentimento unanime e enaltecido pela equipe.

Da mesma forma, reconhecem o trabalho realizado pelos professores,
mencionando que estes, se envolveram nas propostas da equipe diretiva com
entusiasmo, com afetividade, esforco e responsabilidade nas atividades
proporcionadas aos alunos. A equipe diretiva ressalta ainda, que as dificuldades e
desafios enfrentados na pandemia, superados com o apoio mutuo, especialmente
entre as supervisoras pedagodgicas e os professores, fortaleceram ainda mais as

relacdes entre professores e equipe diretiva.

‘ndo precisou ter imposicdo em nenhuma vez com o0s professores no
remoto. Eu acho que o ambiente te motiva mais ou menos pra ter essa
postura. De repente tu td remando sozinha, tu ta vendo que os outros ndo
tdo nem ai né, eu acho que tu também se desencanta um pouco, e ao
contrario também. No momento que tu vé que o grupo ta mobilizado, que tu
vé que todo mundo ta fazendo, eu me intero também, ndo quero ficar pra
tras, ndo quero ser diferente, e acho que foi isso que aconteceu. Um
motivava o outro. O grupo se ajudava e se motivava.” (Girassol)

O final de 2021 representou para a comunidade escolar, a celebracdo de uma
importante etapa vencida. Os maiores desafios haviam sido superados, assim como
0 risco iminente a vida, pois momentos drasticos da pandemia da Covid-19 haviam
sido enfrentados.

Mesmo com o retorno presencial em 2021, ndo houve nenhum caso positivo

para Covid-19 entre professores, funcionérios e estagiarios, nem casos conhecidos
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de alunos que tenham se contaminado na escola, ou contaminado outros alunos e
familiares. As falas dos integrantes da equipe no grupo dialogal, mencionam que
“foram chatos como escola”, mas que, acreditam que foi essa postura que também
ajudou na responsabilizacdo e seguranca de todos.

Com as dimensfes pedagdgicas, administrativas e de recursos humanos
alinhadas e mais proximas da normalidade, o ano de 2022 foi iniciado com mais
tranquilidade para superacéo do que a pandemia havia imposto, sobretudo, frente a
uma nova composicao da equipe diretiva, 0 grupo estava otimista para uma nova e
mais tranquila gestéao.

A nova composi¢cao de uma equipe diretiva, havia causado no ano de 2021,
um desgaste emocional importante para o grupo, pois frente as dificuldades
enfrentadas no que tange as relacdes interpessoais, e sobretudo, ao serem
consideradas as dimensbes da autonomia, lideranca e intencionalidade
indispensaveis ao perfil gestor, uma mudanga necessaria ha composicao da equipe
foi pensada e realizada por Orquidea, com o apoio de Girassol e Rosa, bem como,
da comunidade escolar, através de um processo de eleicdo participativo e
democratico.

Contudo, Paro (2003, p. 124) adverte a esse respeito, alegando que a eleicao
nas escolas nem sempre se da de forma harmoniosa e, “como todo instrumento de
democracia, nao esta livre dos conflitos e tensionamentos”. Antagonismo
desvendado também, pela postura inculta de contestacédo diaria da professora que
nao permaneceria integrando a equipe diretiva. O que ocasionou, que 0 clima
organizacional da escola fosse afetado ao longo do ultimo semestre de 2021, mas
sobretudo, gerando um desgaste desnecessario aos integrantes que permaneceriam
na equipe diretiva. Contudo, o enfrentamento de mais essa situacdo juntas,
fortaleceu a equipe, que pode iniciar 0 ano letivo de 2022 mais unidas e sob um
clima harmonioso para gestarem a escola.

No que se refere as dificuldades pedagdgicas percebidas no pés-remoto,
constata-se que os alunos apresentaram menos dificuldades do que era esperado
pela equipe diretiva e professores. Ha casos referentes ao desenvolvimento e
aprimoramento das habilidades, que preocupam de modo especial, mas sao
pontuais, ndo tao diferentes dos desafios ja enfrentados antes da pandemia, com
alunos que néo recebem estimulo e acompanhamento familiar, em vulnerabilidade

social e financeira, entre outros fatores.
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A conducédo pedagdgica da escola tem sido realizada no sentido de continuar
apoiando os professores em um planejamento que permita retomar o que foi
trabalhado em 2021, reforcando as habilidades prévias e avancando nos
conhecimentos previstos para cada etapa.

As supervisoras relatam ainda, que a utilizacdo das tecnologias como apoio
para a organizacao e construcdo do trabalho pedagdgico junto aos professores, bem
como, 0s contatos constantes com as familias, configuram préaticas agregadas ao
exercicio da fun¢éo, que foram iniciadas no periodo da pandemia.

Destacamos aqui, a postura adotada pela equipe diretiva no que se refere ao
fortalecimento da comunicag¢do com os pais e/ou responsaveis. Os responsaveis sao
chamados para conversar sempre que percebido como necessario pela equipe
diretiva. Deste modo, a escola ao compreender melhor o que esta acontecendo com
seu aluno, permite que a equipe diretiva possa melhor atuar, auxiliando na resolucéo
dos problemas e evitando que eles figuem maiores, prejudicando ainda mais o
aluno. A atuacao da equipe se refere aos encaminhamentos necessarios, sejam eles
pedagogicos junto aos professores, de orientacdo com as familias, de acolhimento e
auxilio aos alunos, para atendimentos em saude, entre outros.

N&o por menos, a equipe diretiva, ao reestruturar o espaco fisico da escola no
inicio do ano, possui atualmente, uma sala dedicada apenas para estes
atendimentos mais proximos e acolhedores junto aos alunos, familias e demais
integrantes da escola. Este espaco, também foi o cenario em que foram realizados
0s grupos dialogais, de onde emergem as narrativas autobiograficas que compdem
esta pesquisa.

As mudancas e adaptacOes realizadas no prédio escolar, buscam alinhar os
espacos fisicos as novas propostas pedagoégicas, como jA exposto no subcapitulo
3.3 deste estudo, que descreve o espaco fisico da escola. Outra mudanca relevante,
também advinda das experiéncias da pandemia, foi a reorganizacdo do espaco de
trabalho da equipe diretiva.

Nos anos anteriores, havia uma sala exclusiva para a diretora, onde nesta, a
gestora permanecia sozinha ao desempenhar suas atividades profissionais, e na
sala ao lado da sua, o espacgo era compartilhado pelas supervisoras pedagogicas
(uma em cada turno) e com a vice-diretora.

As dificuldades enfrentadas durante a pandemia pela equipe diretiva,

sinalizaram a importancia do fortalecimento da comunicacdo, e do quanto a
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proximidade, inclusive para execucdo de demandas simples e diarias de trabalho, ao
promoverem o didlogo constante, poderiam auxiliar a fortalecer os vinculos e a
gualificar o trabalho coletivo da equipe. As palavras de Rosa denotam a necessidade
de uma reconstrucdo das relagdes interpessoais na equipe, sinalizando ainda, a
importancia da flexibilidade também na comunicac¢éao interna do grupo.
As vivéncias possibilitaram-me compreender de forma mais intensa, que
devemos ter leveza em tudo que fazemos. Que € necessario entendermos
que a flexibilidade faz parte do fendbmeno da vida humana, ndo aquela
flexibilidade da desordem, mas a flexibilidade positiva. Aquela que ao
surgirem novas ideias, novos contextos, podemos e devemos dar uma
pausa para repensar, refletir e ressignificar o que for necessario. Questiono-
me: Por que ndo mudarmos o rumo, a direcdo de uma situacdo, por mais

bem pensada ela tenha sido antes, se assim for melhor para todos? (Rosa,
em sua carta pedagdgica)

Um fortalecimento da equipe no inicio do ano de 2022 é mencionado pelo
grupo de gestoras, assim como, também junto aos alunos e pais, observado pela
participacao expressiva das familias e as relacées mais cordiais estabelecidas desde
o retorno presencial as aulas. Uma nova postura que denota um crescimento na
confianca e valorizacdo da comunidade com a escola, como percebido na reflexao
realizada pela equipe diretiva e transcrita abaixo:

“‘como é que a gente teve os alunos tao rapido né? Quando os pais
observam que tem uma lideranga firme, no sentido de que tem alguém que

td firme naquilo que fala, consistente naquilo que fala, observa que tem
organizagao de planejamento, da pra entregar os filhos, né?” (Rosa)

‘pela emogao eu acho que a gente conseguiu chegar neles. Quando eu
ligava cobrando, eu sempre procurava ir por esse lado da emoc¢éao, dava
aquela elogiada, o agradecimento, de valorizar, de mandar sempre um
recadinho agradecendo...” (Girassol)

“eu acho que foi ai o plus da nossa escola, foi ai que a gente trouxe essa
comunidade pra dentro como a gente conseguiu trazer agora, nés tinhamos
a comunidade presente, mas a forma como eles voltaram, como hoje a
gente vé eles envolvidos com a escola, em todos os momentos, eu acho
gue foi a partir de todo esse trabalho ai da pandemia” (Girassol)

As memoérias retomadas sobre o inicio de 2022, e 0 que a equipe sentiu
naguele momento, em que podiam olhar para trds e ver o que tinham superado
juntas, a0 mesmo tempo em que, podiam olhar para frente e continuar a planejar,
guem sabe, de forma mais tranquila, é trazido pelas gestoras, como um periodo de

intensas aprendizagens, mas também de muito sofrimento.
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Rosa divide com o grupo que aprendeu muito, mas que também foram
aprendizagens muito sofridas. Admite ainda, que de fato o grupo se fortaleceu, mas
gueria que esse fortalecimento tivesse acontecido sem tanto sofrimento emocional e

profissional.

“foi tudo muito intenso. A gente aprendeu muito, mas foi muito sofrido.
Queria ter isso sem precisar passar por tudo que passamos.” (Rosa)

“eu ndo consigo pensar em nada de bom na pandemia. Assim, ao pensar na
pandemia s6 me vem coisa ruim, um sentimento horrivel, que eu ndo gosto
nem de lembrar.” (Margarida)

“eu acho que trouxe muita experiéncia, muita experiéncia mesmo. A
conduta, o jogo de cintura, o manejo de situacdes mais tensas, a paciéncia
com tanta coisa... Eu acho que em dois anos aprendemos o que talvez a
gente demorasse cinco ou dez anos pra aprender...” (Orquidea)

Espero que esse periodo se torne apenas uma passagem do tempo e uma
histéria a ser contada para as futuras geracGes e, que para 0s cursos de
licenciaturas sirva de reflexdo do quanto o educador se ressignifica
diariamente para muito além do conhecimento académico. (Girassol, em
sua carta pedagdégica)

Podemos concluir, que as experiéncias mais explicitas que foram
desenvolvidas pela equipe diretiva, a partir da retomada tradicional das atividades
escolares, incluem, sob a dimensdo pedagogica, a conducdo frente ao
desenvolvimento do curriculo escolar, para a articulacdo de habilidades prévias e
emergentes a serem desenvolvidas pelos professores junto aos alunos.

No que tange a gestdo dos recursos materiais e financeiros, podemos
destacar, o investimento da equipe em recursos que auxiliassem o processo de
alfabetizacdo e a reestruturacéo do espaco fisico escolar.

J& a gestao dos recursos humanos pela equipe diretiva, inclui a reorganizacao
de funcionarios, professores e estagiarios para atendimento dos protocolos de
higiene e seguranca frente a Covid-19, a constancia do didalogo positivo com os pais,
democratizando assim as informacdes e fortalecendo a comunicacdo, sendo
possivel citarmos ainda, a reorganizacdo dos integrantes da equipe diretiva como
acoOes realizadas.

De modo geral, podemos definir este periodo, como um ciclo que denota
satisfacdo e reconhecimento das integrantes diretivas, que ao o analisarem,
reconhecem ainda, a importancia dos professores, alunos e familias para os

resultados positivos alcancados pela escola, reconhecendo ainda, a competéncia
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das proprias colegas de equipe, com as quais se fortaleceram em momentos dificeis
para as acdes gestoras. Entretanto, € um periodo que também néo deixa de
sinalizar a necessidade de um novo olhar para as relagdes interpessoais na equipe,

especialmente ao que se refere a importancia da flexibilidade na comunicacgéao.

5.4 QUAIS EXPERIENCIAS GESTORAS DO PERIODO DE PANDEMIA PODEM
SER AGREGADAS A FORMACAO PROFISSIONAL DA EQUIPE DIRETIVA PARA
O APRIMORAMENTO DAS PRATICAS GESTORAS NA ESCOLA?

“Sem memorias, sem identidades, sem experiéncias de sujeitos que de alguma forma, aluz de
suas trajetoérias de vida, inspiram educadores em exercicio ou em formacéao, ndo haveria
possibilidade de acreditar em um futuro no qual a educacédo continue e reforce seu papel

essencial de transformagao e humanizagao” (ABRAHAO)

Mesmo com as dificuldades que permearam o trabalho da equipe diretiva
durante a pandemia da Covid-19, algumas dimensdes importantes como a
comunicacao otimizada com as familias, a valorizacdo da escola pela comunidade
escolar, o melhor entrosamento da equipe diretiva e professores, entre outras
guestdes, foram suscitadas ao longo dos grupos dialogais e das cartas pedagdgicas.

Dimensfes estas, que ao longo dos grupos dialogais, eram constantemente
abordadas pela equipe diretiva no que tange os meios utilizados para alcanca-las,
visto que elas ocorreram sem que tivessem sido exatamente planejadas pelo grupo.
Se nado foram planejadas, elas aconteceram como consequéncia. Mas do que

exatamente?

“nenhum espirito de luz baixou aqui.” (Orquidea)
“organizagéo é a palavra” (rosa)

“olha Orquidea, eu acho que isso se deve muito a seriedade que tu leva as
coisas. Tu leva com muita responsabilidade e com muita seriedade a tua
missdo, a tua tarefa de gestora. Porque assim, a gente parou mas logo ali, a
gente j& foi pensar em ndo perder o contato, tu até te sobrecarregou pra
aliviar todo mundo, mas tu assumiu. Diferente da postura que a gente vé as
vezes por ai... Que uma deixa pra outra pensar... Aqui ndo, teve uma
equipe que sentou e pensou.” (Girassol)

‘isso é porque a gente teve uma lideranga positiva e atuante de todas. Por
melhor intencionada que seja uma pessoa, ela ndo consegue fazer nada
sozinha.” (Orquidea)
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O dialogo da equipe ilustra a lideranca positiva e a intencionalidade com que
cada uma das integrantes conduziu suas atribuicdes e propdsitos da escola. Mesmo
gue naquele momento, uma das gestoras se incumbisse de se apropriar de cada
nova orientacdo da mantenedora para ap0s dividir com o grupo, estimulando um
primeiro movimento para que estratégias fossem organizadas ou reorganizadas, a
equipe diretiva tinha o papel fundamental de compartilhar as informagdes com os
professores, para que novas e melhores decisbes pudessem ser pensadas e
definidas coletivamente. Ser parte importante nas decisdes, influencia a forma como

o individuo participa dela.

O conceito de democracia, por sua vez, esta relacionado a distribuicdo
equitativa e a divisdo de poderes de decisdo, sob a vista de uma lideranca a
gquem compete o controle dindmico das acdes desenvolvidas. Em qualquer
contexto, a participacdo efetiva ocorre quando o individuo, além de fazer
parte, toma parte e tem parte no grupo e nas decisbes. A efetividade da
participacdo pode ser medida por meio de dois fatores: o grau de controle
dos membros sobre as decisdes e quao importantes sdo as decisdes de que
se pode participar (Goerck, 2002, p.96).

Mesmo com algumas dificuldades de comunicacdo em alguns momentos, é
possivel inferirmos que boas formas de didlogo democratico e participativo foram
estabelecidas entre a equipe, promovendo interlocucdes alinhadas e propulsoras
junto aos professores, pais e alunos, visto que, sem uma boa comunicacdo, néo
poderia a escola, ter alcancado a participacdo ativa da comunidade escolar, como

nos remete o dialogo abaixo:

“eu tenho duas sensacées, uma é de ter tido todo esse desafio de trabalho,
foi isso que manteve a minha sanidade saudavel. Ter trabalho, ter que
pensar, ter que buscar, muitas vezes deitar e ficar pensando como é que eu
vou fazer sabe, porgue eu sempre digo, se eu tivesse aposentada com essa
pandemia, eu ndo sei se eu tinha sobrevivido, entdo assim a minha
sanidade, eu devo muito ao meu trabalho, aos desafios. Eu me mantive
assim né. E outra coisa que eu penso, é a sensacdo de intimidade com as
familias no sentido de respeito, de harmonia, eles ligando, elas conversando
com a gente, mandando mensagem, [...] pais e maes que as vezes eram até
rudes com a gente, comecaram a tratar a gente com outra posi¢gdo, com
outro posicionamento.” (Girassol)

‘mas eu acho que de certa forma a gente também chegava neles dessa
forma.” (Orquidea)

“eu acho que isso veio até pro agora, pra esse momento agora de volta, isso
se manteve. [..] Se sentiram apoiados, acolhidos e isso trouxe para o agora.
A gente recebeu muito carinho, muita consideracdo, muito
agradecimento.”(Girassol)
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“o0 que que a gente fez na pandemia que conectou tanto essas familias com
a escola? Tem que ter alguma coisa.” (Orquidea)

Se as dificuldades na comunicacdo humana séo inerentes a comunicacao que
se proponha a ser de fato efetiva (GOERCK, 2022), n&o fica dificil imaginar, o quéo
dificil foi, uma equipe diretiva conversar sobre assuntos importantes, tomar decisoes,
organizar movimentos, entre outras acodes, sempre de forma distante. Um
afastamento fisico que por vezes distanciou também o entendimento entre os
sujeitos, potencializados pelos momentos de ansiedade e stress individuais e
humanamente inevitaveis durante a pandemia.

Foi preciso ser mais ouvidos que fala, escutar muito, ter muita paciéncia e
empatia. Esse foi um grande aprendizado, pois, me percebo como alguém

muito ‘rapida” e, esperar o tempo do outro, muitas vezes, foi dificil.
(Girassol, em sua carta pedagdgica).

Remetemos-nos aqui, aos aspectos que compdem a cultura organizacional ou
escolar, abordados na parte inicial desta dissertacdo por Libaneo e Luck. Para
Libaneo (2008), todos os fatores sociais, culturais e psicologicos que influenciam nos
modos de agir da organizacdo escolar e no comportamento das pessoas que a
compBem, constituem a cultura organizacional escolar. Liick (2010) considera ainda,
gue estes aspectos que constituem o modo de ser que conduzem a organizagcao
escolar, sdo formados naturalmente por aspectos visiveis e invisiveis, ou seja,
aspectos que mostramos e aspectos que escondemos, aspectos que conhecemos e
aspectos que desconhecemos sobre as dimensdes e sujeitos que integram a escola.

Ainda para a autora, somente pelo desvelamento de tais aspectos submersos
(invisiveis) € possivel inferirmos sobre os processos escolares e sobre os sujeitos
gue o compdem, a partir de um olhar clinico e sensivel que procure ver o significado
mais profundo daquilo que esta aparente, e daquilo que fica além do aparente
(LUCK, 2010).

Num contexto tradicional de educacao, Lick (2010) nos trazia que apenas
10% dos aspectos escolares como valores e objetivos, estratégias, discursos,
estrutura organizacional, processos, gestdo e lideranca, autoridade formal, politicas
e procedimentos, decisdes, percepcdes, niveis de satisfacdo, humores, entre outros,
sdo visiveis, sendo 90% destes aspectos escolares passiveis a invisibilidade da

compreensao individual e coletiva na escola.
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A luz destes aspectos, ndo poderiamos deixar de refletirmos, qual seria a
porcentagem de aspectos visiveis na cultura organizacional durante o ensino remoto
na pandemia da Covid-19. No quanto as relagdes fisicamente distantes dificultaram
a comunicacgao entre seus pares, dificultando também no desvelamento da gestédo
escolar sobre os aspectos escolares ainda mais invisiveis. Era preciso dar conta da
cultura organizacional da escola, fora da escola.

“eu sentia muita vergonha por ter filho na escola e por meu filho ser
totalmente resistente a fazer tudo que era coisa. Aula on-line, meu Deus do
céu. Coisa mais triste era. Porque todo mundo sabia que ele era filho da
professora né? [...] e ele ndo queria fazer nada, e eu tentava impor, sabe?
Daqui a pouco eu parei e pensei, cara, mas ele tem trés anos! Porque eu

estou fazendo isso com a crianca? Dai era um sofrimento duplo.”
(Margarida)

E ser mde de uma crianca de trés anos, aprender a trabalhar de forma
remota, participar de inimeros cursos, aulas on-line, video chamadas sao
lembrancas que nédo gosto de remexer, pois me trazem novamente aquela
sensacao de impoténcia, inseguranca, temor e vulnerabilidade. (Margarida
em sua carta pedagaogica).

Além da equipe nédo perceber a dimensdo do sofrimento que a professora
enfrentava com seu filho que era aluno da escola, Rosa também relata um
sentimento, que segundo ela, chega doer ao lembrar. Rosa achava que uma
professora estava acompanhando bem uma determinada metodologia para
alfabetizacdo, e como a professora ndo mencionava dificuldades, mais ela
incentivava, mais sugestbes ela dava para a professora. Quando voltaram
presencialmente para a escola, a professora relatou para Rosa o0 quanto tinha
sofrido muito com tudo aquilo, que chorava dia e noite. “Essa lembranca dessa
época me traz sofrimento. Sera que ela ndo me dava nenhum sinal? Ou eu nao

percebi?” (Rosa)

A comunicacéo efetiva é caracterizada por um carater de reciprocidade que
implica na ocorréncia de interagdo entre receptor e emissor, com base na
participacdo, no entendimento das caracteristicas e dos conhecimentos
daquele com se estabelece o processo de comunicagdo e na existéncia de
um repertério comum e favoravel a compreensdo das mensagens. Assim,
ela se desenvolve mediante trés competéncias: de conteldo - objeto da
comunicacdo; de relacionamento - estimativa correta do outro; e de
manifestagéo - codigo e canal compartilhados (GOERCK, 2022, p.94).

Porém, mesmo com a distancia fisica, que muitas vezes prejudicava as

competéncias para a comunicagdo efetiva, dificultando por vezes, que bem
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pudessem se expressar e 0 outro bem responder, foi necessério reaprender a arte
da comunicacao frente aos desafios intransponiveis da pandemia.

A equipe diretiva também foi reaprendendo a se comunicar, aprimorando uma
nova forma de comunicacdo, uma nova forma de comunicar e de ser comunicado.
As memorias da equipe que atravessam 0 tempo e suas experiéncias, nos ensinam
gue a comunicacéo, assim como tudo nessa vida, exige paciéncia e coragem, para
ouvir e para falar.

Ao trabalharmos com pessoas, precisamos ter o polimento de saber usar as
palavras de forma que todos compreendam de fato o que esta sendo dito,

bem como, saber o momento certo de dizé-las. (Rosa, em sua carta
pedagogica)

Sob esse viés, a comunicacao, além de privilegiar espacos de acolhimento
para a efetiva participacdo, deve contemplar possibilidades de apropriacdo de
informagdes para conhecimento e posicionamento dos receptores sobre a realidade
gue os cerca. A participacdo democratica se baseia na divulgacao de informacdes e
estimulo ao dialogo, a troca, e a expresséao de opinides.

Sendo a comunicacdo, possibilitadora de aproximacdo entre pessoas,
somente a comunicacao efetiva na escola, aproxima os pais e as familias da
instituicdo escolar. A escola desta forma,

[...] deve utilizar todas as oportunidades de contato com os pais, para
passar informacdes relevantes sobre seus objetivos, recursos, problemas e
também sobre as questdes pedagdgicas. S6 assim, a familia ira se sentir

comprometida com a melhoria da qualidade escolar e com o
desenvolvimento de seu filho como ser humano (PARO, 2008, p.30).

Considerando ainda, que o conhecimento dos individuos sobre a organizacao
também é determinante para a participacdo efetiva, pois para participar e agir sobre
uma realidade, € preciso conhecé-la, o grupo precisa conhecer a si mesmo para
pensar e inferir sobre si (GOERCK, 2002).

O posicionamento do autor, nos remete ainda, sobre a participacdo das
integrantes da equipe diretiva nos grupos dialogais. Em que o estimulo a
comunicacdo, ao dialogo e a expressdo de opinides, permitiu que estas ao se
apropriarem da realidade coletiva vivida durante a pandemia da Covid-19, pudessem
melhor se (re)conhecer, resgatando suas memarias, pensando e inferindo sobre si e

sobre suas acdes gestoras.
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Uma participacdo tdo efetiva, que no ultimo grupo dialogal, realizado para a
coleta de dados pela pesquisadora, passam a partir de suas falas e reflexbes, a
mencionar palavras que, segundo estas, permearam as ac¢des gestoras da equipe
diretiva durante a pandemia. A pesquisadora pega uma folha de caderno e diz: -
“‘Deixa eu escrever essas palavras aqui, sdo palavras-chaves, que interessante...” E
vai escrevendo enquanto outras palavras vao sendo mencionadas pelas integrantes

da equipe. Até que Rosa complementa:

“eu imaginei uma coisa aqui. Botar essas palavrinhas tudo dentro de uma
engrenagem que € isso que é a chave! E essa engrenagem. Todas essas
palavras juntas. Temos um professor ético®?, mas se ndo é a organizagéo, o
planejamento, a lideranga, ndo acontece. Se o professor é ético, €
organizado, tem um bom planejamento, mas ndo tem uma lideranca, vai por
agua abaixo. Eu imaginei isso aqui.” (Rosa)

As palavras que emergem do grupo (figura 19), sdo mencionadas como
palavras-chaves que permearam o trabalho da equipe diretiva durante a pandemia,
e unindo isto, a fala de Rosa, estas palavras comporiam uma grande engrenagem,
gue teria sido segundo o grupo, a verdadeira chave para as praticas gestoras
desenvolvidas ao longo da pandemia, e que elas consideram positivas.

As dimensdes elencadas pelo grupo, como exigéncia, planejamento,
organizacao, lideranca, parceria, seguranca, empatia, autonomia, responsabilidade e
sensibilidade, sendo esta Ultima especialmente destacada pela equipe, vdo ao
encontro das experiéncias da equipe diretiva, suscitadas através de suas narrativas
e cartas pedagogicas.

A fala de Rosa em sua carta pedagogica faz alusdo aos aspectos de
flexibilidade, empatia e comunicacdo, como dimensfes que se alinham de forma
importante as palavras mencionadas pelo grupo.

Para além deste aprendizado de que ‘ndo temos o controle de
absolutamente nada” e que a ‘flexibilidade” é a chave para que a
engrenagem possa fluir, também precisei exercitar a “empatia”. Embora
acredite que a empatia sempre esteve presente em minha vida, eu precisei
afinar mais essa capacidade. Era necessario a cada ‘rabisco”, decisao,
organizacdo e reorganizacao colocar-me no lugar de minhas parceiras da

equipe diretiva, de minhas colegas que eram orientadas por mim, dos
alunos e dos familiares. Creio que o0 meu jeito pratico de expor as

52 para fins de melhor compreenséo do contexto da fala do sujeito de pesquisa, acrescentamos que
este aborda a ética neste fragmento como com comprometimento inerentemente responsavel a
pratica docente, de compromisso verdadeiro com a Educagdo e com o exercicio da sua funcao.
“Aquilo que ele faz sem o supervisor ver ou saber”.
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orientacdes, necessitou ser revisto e, com isso, eu aprendi que nem todo
mundo entende essa praticidade apenas como um jeito pratico. (Rosa, em
sua carta pedagogica)

Figura 19 - Rascunho construido no grupo dialogal

Digitalizado com CamScanner

Fonte: Arquivo pessoal da autora

As dimensdes que se interpenetram, que visam racionalizar o trabalho e
coordenar o esforco humano coletivo, norteiam segundo Paro (1996; 2016), a gestéao
escolar para o alcance de objetivos proprios da escola como um propdsito comum

para os que a integram.

“Sabe o que eu acho, que a gente ndo sabe o que acontece dentro da sala
de aula né, o que se passa mesmo dentro da sala de aula, a gente ndo
sabe. E a pandemia permitiu que vocés principalmente, coordenadoras,
estivessem dentro da sala de aula. E ai possibilita que tu possa ver muita
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coisa, que tu possa conhecer muita coisa. Ah, esse trabalha assim, esse
trabalha assado... Como que € a proposta, como é que estabelece as
relagbes, como que é o olhar do professor com aquilo que a escola
propde...” (Orquidea)

A fala de Orquidea vai ao encontro do que também é trazido pelas colegas de
equipe, que mencionam que a proximidade no acompanhamento das atividades
propostas pelos professores na pandemia, permitiu que as supervisoras pudessem
melhor conhecer as facilidades e dificuldades de cada docente para alcance do
propésito comum da escola. Possibilitando desta forma, um conhecimento maior
sobre como as propostas pedagogicas sdo desenvolvidas na pratica, passiveis
assim, de melhores orientagcbes do supervisor pedagOgico para processos
educativos mais equitativos na escola.

Entretanto, também € possivel, elencarmos praticas gestoras que se
configuraram como experiéncias negativas do periodo, que merecem atencdo do
grupo para que possam ser revistas e desvinculadas como praticas da gestao
escolar. Sao elas: praticas gestoras centralizadoras que ocasionam sobrecarga de
trabalho em integrantes da equipe diretiva, falta de comunicacao interna mais fluida
entre 0o grupo para um dialogo mais acolhedor e empatico frente as demandas
individuais de trabalho, e ainda, dificuldade em gerir a vida pessoal com as
atividades profissionais, esta Ultima, inerente a maioria dos professores que
experimentaram o home office> durante a pandemia da Covid-19.

A participacdo das integrantes da equipe diretiva nos grupos dialogais
propostos para esta pesquisa, chegando a ser descrito como “um grupo de terapia”
por uma delas, possibilitou mais que um momento de retomada e de reflexdo das
acOes gestoras que contribuem para a formacéo profissional da equipe, a realizacao
desses encontros, consolidaram também um momento importante de reconstrucéo

individual e coletiva do grupo.

“eu acho que como grupo a gente nunca tinha sentado pra conversar sobre
estas questdes, eu acho que até pra fortalecer a gente enquanto grupo,
enquanto equipe, enquanto escola.” (Rosa)

“eu acho que foi bom fazer essa leitura, que na verdade a gente nunca fez
né. Sdo as nossas memorias que a gente vai construindo...” (Orquidea)

53 Modalidade de trabalho também chamado de trabalho remoto, trabalho & distancia ou teletrabalho.
Basicamente, trata-se de permitir que o colaborador trabalhe de qualquer lugar, desde que tenha a
disposi¢édo algumas ferramentas para seu trabalho, como computador com conexao a internet.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Teletrabalho
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Escutar os relatos de minhas colegas em nossos encontros sobre seus
sentimentos, as dificuldades enfrentadas por elas frente a equipe diretiva da
escola me fez perceber o quanto elas foram realmente humanas, acolheram
0 grupo de professores, ao qual eu era integrante, com muito cuidado,
empatia e muita verdade. Era isso que eu sentia na pandemia e apés ouvi-
las tive certeza que eu estava correta. (Margarida em sua carta pedagdgica)

Foi possivel reviver, entender e ressignifcar muitas coisas, mas
especialmente, enxergar a grandeza que €é uma equipe unida,
comprometida com uma educacdo democratica e ética. Perceber que,
mesmo debaixo d’agua e sem o controle de nada, a gente foi capaz de
muita coisa e desenvolvemos juntas a empatia. Ao final deste processo,
pude perceber que na ansia de fazermos tudo dar certo, faltou no decorrer
da turbuléncia termos empatia individual, pois “abragamos” muitas coisas
gue, se tivéssemos olhado para n6s com mais empatia teria dado certo da
mesma forma e com mais leveza. (Rosa, em sua carta pedagogica)

Afirmo, sem nenhuma divida, que nenhuma outra escola passou por esse
processo da forma como passamos. Hoje temos um grupo que conduz o
ano letivo de forma tranquila, uma comunidade muito mais participativa,
alunos que valorizam a escola e, uma equipe gestora que desenvolveu
lacos de amizade profunda. (Girassol, em sua carta pedagdgica)

A memoria coletiva tem uma forte tendéncia a transformar os fatos do
passado, ela permite estabelecer uma continuidade entre o que € passado e o0 que é
presente, restabelecendo uma unidade primitiva de tudo aquilo que no passado
representou uma ruptura. “Desta forma, a memadria coletiva apresenta-se como a
solucdo do passado, no atual; apresenta-se como recomposi¢cdo quase magica ou
terapéutica, como algo que cura as feridas do passado.” (SCHMIDT; MAHFOUD,
1993. p. 293).

Acredito ndo mais precisar vivenciar um periodo de afastamento e
isolamento tdo longo. Agradeco a oportunidade de té-lo vivenciado, pois,
hoje sou uma outra pessoa. Alias, todas nés, somos outras (...) Recordar
esse periodo me fez ir as lagrimas, mas hoje lagrimas de gratidao, pois, me
descobri mais forte e com a certeza de que, por mais sociais que somos,
nunca deixaremos de ser s6s. Esse foi 0 grande legado: saber que somos
Unicas e individuais e aprendermos a viver essa individualidade. (Girassol
em sua carta pedagogica)

Dada a quantidade de dimensfes rememoradas e expressadas, através das
narrativas autobiograficas dos sujeitos de pesquisa, haveria ainda mais para
compartilhar, para contar, para ilustrar através dos fragmentos dos grupos dialogais
e das cartas pedagdgicas, sobre o processo de gestdo escolar que essa equipe
diretiva viveu juntas durante a pandemia da Covid-19.

Contudo, é humanamente impossivel como pesquisador, buscar contemplar
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com profundidade tantos aspectos emergidos e possiveis de discussdo, ndo pela
falta de competéncia cientifica, mas sim, pela quantidade de conhecimentos
empiricos emergidos desse processo.

O conhecimento empirico produzido e compartilhado por meio destas
narrativas, segundo Josso (2004), reside também na finalidade antropologica e
social da educacdo, como uma escolha a ser feita por cada geracdo, e mesmo
dentro de uma mesma geracdo, selecionar 0 que € preciso preservar, conservar,
reproduzir, 0 que é conveniente descartar, abandonar, esquecer, e o que é desejavel
inventar, reconstruir e aperfeigoar.

Todas essas agles ao se cruzarem, consolidam situacdes educativas, e que
por essa razao carregam em si, o carater formativo vivenciado e que pode conduzir
processos de mudancas individuais, possibilitando também, o aprimoramento das
préaticas coletivas na gestéo escolar.

Emergem assim, a partir das narrativas dos sujeitos que integram este
estudo, experiéncias do periodo da pandemia que podem ser agregadas como
gualificadoras das praticas gestoras na escola, como o estabelecimento de uma
comunicacado mais empatica e democratica entre todos os membros que integram a
comunidade escolar, o avanco tecnolégico que permitiu maior celeridade nos
processos administrativos e aprimoramento pedagodgico, a proximidade com o
planejamento docente para melhores orientacbes, as praticas gestoras
descentralizadas que estimulam a lideranca e a autonomia de cada gestor, a
valorizacdo da flexibilidade como condicdo para relacbes interpessoais menos
impositivas, investimentos financeiros alinhados com a proposta pedagdgica que
impactam positivamente na qualidade da escola, relacbes mais humanizadas e
equitativas que considerem a especificidade de cada individuo, fortalecimento de

vinculos como estratégia motivacional, entre ainda outras.
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CONSIDERACOES FINAIS: UMA CARTA PARA NOS

Caras colegas da equipe diretiva,

Podemos inferir, que é a partir da leitura deste conjunto de memdrias
construidas coletivamente sobre nossas experiéncias administrativas e pedagogicas
ao longo da pandemia da Covid-19, que ao serem transformadas como dados de
pesquisa para este estudo, nos permitem mais que olhar e avaliar nossas vivéncias
profissionais, este conjunto de narrativas nos permite construir novas possibilidades
para a gestédo escolar e para a equipe diretiva da qual somos parte.

Seja pela intensidade de orientacdes constantemente modificadas ao longo
da pandemia da Covid-19, seja pela alta burocratizacdo do trabalho, pela imensa
demanda de responsabilidades que fugiam do nosso alcance, ou ainda, pelas
tensdes que acompanharam nossas vidas pessoais ao longo da pandemia, tem-se
facilmente a compreensdo da dimenséo cadtica que este periodo representou para
nos.

Nossos alunos ndo tinham acesso a computadores e a conexdao com a
internet, quando existia, era de baixa qualidade. Quando ndo era a internet que
faltava era o telefone, e vice-e-versa. Faltava espaco apropriado para o estudo em
casa, faltava comida, estavam mais suscetiveis a diferentes formas de violéncia, os
pais pouco conseguiam auxiliar devido a baixa escolaridade, faltava um contexto
favoravel de estimulos positivos na familia, quando nado faltava a propria familia
também. Lidamos com o esgotamento fisico e emocional dos nossos professores e
com 0 nosso, sobretudo, com 0 nosso esgotamento em tentar dar conta de tudo e de
todos.

Com certeza nenhum individuo ou grupo precisaria passar por uma pandemia
para aprender a trabalhar bem em equipe. Equipes de trabalho funcionam bem
guando conseguem ser assertivas em sua comunicacdo, em seu planejamento e em
sua organizacdo. Funcionam bem quando alinham propdsitos e metas. Quando seus
individuos se investem em lideranca e compromisso em suas proprias atribuicdes, e
ainda, quando se capacitam constantemente para o exercicio de suas fungoes.

Mas um diferencial importante que talvez a pandemia tenha contribuido de

maneira distinta conosco, se refere a sensibilizagdo. A nossa sensibilizagdo com o
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outro e a sensibilidade conosco. O periodo de emocdes intensas a que fomos
expostas, como o medo, a solidao, o sofrimento e a frustragédo, aperfeicoaram nossa
capacidade de “se sensibilizar”, o que por vezes, também nos deixou mais sensiveis
e frageis.

Contudo, a sensibilizacdo tem o dom de caminhar ao lado da memodria, e
guando as duas se unem de maneira proficua, geram uma memoria sensivel, que
pode ser transformada em experiéncia.

Deste modo, a memoéria sozinha é sé lembranca, a sensibilidade sozinha é s6
emocdo. Mas as duas juntas podem transformar situagdes simples, cotidianas, ou
marcantes como as da pandemia, em verdadeiras experiéncias. A experiéncia €
muito mais do que o individuo simplesmente viveu. A experiéncia é a forma sensivel
que ele reelabora suas memorias, e as redistribui em sua vida. E aquilo que
chamamos de aprendizado.

Se pretensiosamente, afirmo que aperfeicoamos nossa sensibilizacao,
significa que melhor desenvolvemos a capacidade de nos sensibilizar e de
sensibilizar também o0 outro. Sob esse viés, podemos coletivamente reconstituir
nossas memaorias sensiveis e transforma-las em experiéncias singulares para um
grupo de pessoas, ou para uma equipe diretiva como a nossa.

Se 0 nosso trabalho realmente deu tdo certo como acreditamos, ndo posso
afirmar, nem mesmo através deste estudo, pois além de ser muito suspeita para
iSS0, esse nao era o problema que esta pesquisa intencionava responder.

Mais importante que presumirmos se fizemos certo ou nao, se fizemos muito
ou pouco, se nos dedicamos demais ou 0 necessario, podemos ter certeza, do que
agora pode ser afirmado através dessa pesquisadora que olha para os dados
coletados com base nas contribuicdes tedricas que a acompanham: fizemos um bom
caminho sim.

Pois quando elencamos despretensiosamente aquelas palavras (lideranca,
autonomia, responsabilidade, planejamento, parceria, entre outras) no nosso ultimo
grupo dialogal, que logo vocés “enxergaram como engrenagens”’, estavamos
elencando na verdade, os principios da gestdo democratica-participativa da gestédo
escolar.

Principios estes, que movimentados por nossas estratégias de gestdo
durante a pandemia, mobilizaram nossa equipe para que pudéssemos conduzir

todos aqueles que compdem a gestao escolar, permitindo assim que nossa escola
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continuasse viva e em constante movimento, como busca ilustrar a imagem abaixo

inspirada em nossas reflexdes coletivas.

Figura 20 - A engrenagem da gestao escolar

. 5 Comunicacao
GESTAO ESTRATEGICA |=|exibmd§de

Empatia

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas contribuicées dos sujeitos de pesquisa.

Obviamente este constante movimento nos causou cansaco, desgastando por
vezes nossas “engrenagens”. Contudo, vocés trouxeram de forma enfatica, que a
sensibilidade foi quem nos acompanhou de maneira importante, permitindo que
todas as dimensbes e pessoas que compdem a escola viabilizassem juntas,
incluindo nés, construcdes positivas, mesmo durante o periodo desafiador que
representou a pandemia da Covid-19.

A esse movimento de gestdo escolar que tomamos como uma analogia a
engrenagens que se comunicam e se impulsionam, destacaria ainda, com base em
nossas narrativas como dados deste estudo, a importancia de um “fluido” para evitar
gue estas engrenagens em constante contato e movimento se desgastassem.
Ajudaria a compor “a tal chave da engrenagem”, como definiu Rosa® em uma de
suas falas. Esse fluido precisaria ser, necessariamente, composto por comunicacao,
flexibilidade e empatia.

Tais dimensdes que integram a escola, denotaram mais do que a importancia

54 Suijeito de pesquisa
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j& conhecida que as mesmas possuem na conducédo das préaticas gestoras, elas se
mostraram a partir das narrativas autobiograficas desta pesquisa, o quanto o
investimento nelas ao longo das ac¢Oes desenvolvidas pela equipe diretiva,
possibilitaram aproximar a comunidade escolar, pais e alunos da escola. Um objetivo
ambicionado pela escola, mas alcancado, apenas durante a gestdo na pandemia.

Desta forma, a comunicacdo constante e empatica que estabelecemos com
0s pais durante esta crise sanitaria mundial, aproximou-os notavelmente da escola,
corroborando para que permanecessem junto a nossa instituicdo mesmo ap0s o
retorno presencial das aulas. O que constatamos na expressiva participacdo das
familias em atividades escolares, na frequéncia assidua dos alunos, no
acompanhamento efetivo de nossos estudantes por suas familias e na valorizagéao
da comunidade local com a escola de seu bairro.

Ao utilizarmos dos principios da gestdo democratica-participativa para a
conducdo de nossas acdes gestoras, conduzimos de maneira mais adequada 0s
recursos humanos, pedagogicos e financeiros de nossa escola. Principios estes, que
guanto melhor conduzidos forem, mais positivamente ecoardo na qualidade de
ensino proporcionado, e consequentemente, na aprendizagem dos nossos alunos:
razao maior do nosso compromisso profissional, politico e social.

E foi movida por esse compromisso, que 0 objetivo desta pesquisa buscou
compreender, como que as constantes mudancas na dinamica escolar e gestdo de
recursos realizadas por nossa equipe diretiva ao longo da pandemia da Covid-19,
poderiam aprimorar a gestdo escolar por meio de memdérias do periodo pandémico
transformadas em experiéncias gestoras.

Assim, as memorias gestoras do periodo da pandemia, emergidas como
narrativas por meio dos grupos dialogais e cartas pedagdgicas, transformadas em
experiéncias gestoras, nos permitem compreender, que as mudancas na dinamica
escolar que acompanharam a gestdo de recursos humanos, financeiros e
pedagdgicos, nos impuseram novas formas de gestar a escola.

Algumas destas formas foram mais assertivas, como a comunicagao
estabelecida com as familias, outras foram menos positivas, como a dificuldade de
comunicacao interna na equipe diretiva. Contudo, todas as experiéncias do periodo,
todos os acertos e erros, permitem que a gestao escolar seja aprimorada, pois 0s
acertos, constituem as praticas que poderdo ser replicadas, e os erros, configuram

as praticas que precisam ser evitadas ou reelaboradas. Ou seja, todas as memodrias,
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ao serem compreendidas como experiéncias, sao formativas, e por esta razdo, todas
aprimoram a gestao escolar.

De nossas acbes gestoras realizadas, sejam elas definidas como mais ou
menos assertivas, no que se refere a gestdo escolar, emergiram consequéncias
positivas, cujas quais, mesmo nao intencionadas, podem ser definidas como
repercussoes positivas da gestéao realizada na pandemia. Este novos movimentos,
otimizaram a comunicacdo com as familias, possibilitaram maior valorizacdo da
comunidade escolar e local para com a escola, melhoraram o entrosamento dos
professores com a equipe diretiva, estimularam a autonomia e a lideranca dos
gestores que integram a equipe diretiva, e ainda, a fortaleceram, em seus aspectos
de comunicacéo, intencionalidade e qualidade para a gestéo.

Destarte, as constantes mudancas a que fomos submetidos, como equipe
diretiva, ao longo da pandemia da Covid-19, qualificaram de fato a gestédo escolar,
mas aprimoraram de modo também importante, a equipe diretiva.

As dificuldades com a comunicacdo ndo presencial, do mesmo modo que
geraram desconforto, nos ensinaram outras e melhores formas para nos
comunicarmos. A partir de nossas inquietacfes, e mesmo através dos sofrimentos,
fomos nos reconstruindo como gestores e como equipe diretiva. Ao vivenciarmos a
falta de flexibilidade e empatia em algumas situacdes internas, percebemos o quanto
era importante que elas nos acompanhassem cotidianamente em nossas praticas
gestoras.

Otimizamos nosso trabalho, reorganizamos demandas, redistribuimos
funcdes, absorvemos dimensdes importantes da gestdo escolar democratica e
participativa, e construimos uma proposta de equipe diretiva, pois até entdo, ndo
tinhamos percebido a importancia de alinharmos estratégias adequadas para
alcancarmos juntas, e refor¢co, com empatia, comunicacao e flexibilidade, os nossos
objetivos como equipe diretiva.

Convém ainda, reforcar a defesa da utilizacdo do termo equipe diretiva como
uma conceituacao utilizada neste estudo e legitima para designar os profissionais
gue atuam administrativa e pedagogicamente na conducédo de responsabilidades
legais e proprias na escola. A equipe gestora configura um grupo macro de gestéo
da escola, onde se incluem os alunos, os professores, os pais, 0os funcionarios, os
orgdos colegiados, a comunidade local e inclusive, a equipe diretiva, numa

concepcao verdadeiramente democratica e participativa em educacao.



216

A equipe diretiva, com fun¢des proprias e determinadas junto a mantenedora,
compete ser a responsavel primeira pelo compromisso administrativo e pedagoégico
da escola. Logo podemos presumir, que a responsabilidade do aluno e do diretor
com a prestacdo de contas da escola, por exemplo, sdo diferentes, mesmo que
ambos componham a equipe gestora da escola e devam participar deste processo.

Quando dizemos que a equipe gestora foi responsavel pelos atendimentos
presenciais na escola durante o periodo da pandemia, estamos passando uma
informagao improcedente, pois mesmo que a propria SMEd utilizasse esse termo em
suas normativas que regulamentavam tal questdo durante a pandemia da Covid-19,
nao competia aos alunos, pais e comunidade local, integrarem tal escala, sendo
este, mais um exemplo pratico deste paradoxo conceitual.

Todos os integrantes da comunidade escolar possuem fungdes importantes
para constituir uma gestdo democratica e por isso, sao definidos como a equipe
gestora da escola. Porém, seria uma contradicdo a concepcdo democratica-
participativa de gestdo, chamarmos um grupo de apenas quatro ou cinco pessoas
gue compdem a comunidade escolar, de equipe gestora da escola, como é o caso
do pequeno grupo formado pelo diretor, vice-diretor, supervisores escolares, vice de
turno e orientador educacional.

Deste modo, a utilizacdo do termo equipe diretiva precisa ser desatrelada de
uma concepcdo depreciativa de um grupo com caracteristicas meramente
hierarquicas e autoritarias de gestao, e passar a ser reconhecido tdo somente, como
um grupo micro em gestao, igualmente importante aos demais, mas com funcdes e
responsabilidades especificas dentro de um grupo macro, denominado como equipe
gestora da escola.

E possivel ainda, como uma contribuicio desta pesquisa para a gestdo da
escola, pensarmos em um plano de gestao estratégica voltado para a conducao do
trabalho especifico da equipe diretiva. O plano de gestdo estratégica da equipe
diretiva possibilitaria, melhor nortear o trabalho coletivo de professores que
desempenham as funcdes de diretor escolar, vice-diretor, vice de turno, supervisor
escolar e orientador educacional na gestédo escolar.

A vista disso, seria possivel construirmos coletivamente um plano com metas
claras e definidas a serem desenvolvidas e periodicamente avaliadas pela equipe
sobre os proprios objetivos junto a escola, pautados nos principios da gestao

democrética-participativa, e enfatizando ainda, a comunicacdo positiva, a
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flexibilidade nas acfes e a empatia, esta Ultima, importante para regular conducdes
e emogdes no grupo.

Para a regulacdo das emocobes coletivas, bem como, para a construgdo e
avaliacdo do plano, fariamos uso dos grupos dialogais, como um espaco de didlogo
periddico, capaz de promover o fortalecimento da equipe diretiva. O grupo dialogal
configuraria ainda, um espaco de humanizacao para nés. Para que pudéssemos nos
olhar e nos ouvir mais, para nos cuidarmos melhor, para fazermos por nés, aquilo
gue tdo bem fazemos com 0s outros.

Um momento de didlogo e cuidado conosco, ao exemplo dos momentos que
passamos a realizar com as familias para entender melhor nossos alunos, antes que
0os problemas figuem maiores. Diferente assim, das nossas reunifes de equipe,
frequentemente focadas, apenas no planejamento administrativo-pedagogico e na
resolucdo de questbes pontuais, que ndo visam evitar adversidades futuras na
gestao escolar e na equipe diretiva.

Ao considerarmos 0 que esta pesquisa nos sinalizou ao longo das memoarias
gue retomamos juntas, que como equipe diretiva estabelecemos uma comunicacao
empatica com a comunidade escolar, e do quanto isto foi positivo para a conducgao
da escola, nos permitiu também constatar, que falhamos nos momentos em que nao
estabelecemos uma comunicacdo mais fluida, posicionamentos mais flexiveis e
menos ruidosos entre nés. Fracassamos quando ndo tivemos um didlogo mais
empatico e humanizado conosco também. Enfrentamos sozinhas sofrimentos
profissionais que sO agora, através dos grupos dialogais desta pesquisa,
compartilhamos umas com as outras.

Como podemos cuidar do outro sem antes olhar para nds? E sob esta
indispensabilidade, que a realizacdo de grupos dialogais junto a um planejamento
estratégico, pode contribuir com os integrantes da equipe diretiva, sendo capaz de
refletir positivamente na conducdo de nosso trabalho junto aos demais integrantes
da escola, na qualidade dos processos educativos de nossos alunos e em nossa
gualidade de vida.

Desejo, que nossas memarias possam superar 0s sentimentos desagradaveis
gque enfrentamos em virtude da pandemia da Covid-19, e que, ao serem
reelaboradas coletivamente por nds, com o auxilio desta pesquisa, possamos

transforma-las em experiéncias importantes que nos acompanhardo ao longo de
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nossas vidas pessoais e profissionais, independente da funcdo que venhamos a
ocupar amanhé ou depois.

Aguardando ansiosamente pelo nosso proximo café juntas, me despeco e
agradeco a vocés Margarida, Rosa e Girassol, as quais me possibilitaram e me
possibilitam, de sobremaneira, a construir e reconstruir praticas gestoras
especialmente significativas para minha vida profissional e pessoal, inferindo
positivamente na educacdo publica da qual, orgulhosamente, somos parte

importante.

Fernanda Furlan, novembro de 2022.
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PRODUTO DE PESQUISA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA EQUIPES DIRETIVAS NA
PERSPECTIVA COMPARTILHADA E DIALOGAL

O presente produto, pensado para a gestdo escolar, constitui-se em uma
proposta de gestao estratégica para equipes diretivas, com o objetivo de auxiliar a
qualificacdo das praticas gestoras no contexto escolar. Parte de problematizacfes
do meio, que podem ser consideradas como qualificadoras, a partir das
contribuicdes dos sujeitos que integram este estudo. Possui como projeto piloto, a
prépria metodologia utilizada nesta pesquisa, que ao ser desenvolvida, apresentou-
Se Como um recurso potente para a otimizacdo das praticas gestoras desenvolvidas
pela equipe diretiva, através das reflexbes realizadas por meio das narrativas
autobiogréficas coletadas.

Um planejamento proprio de equipe diretiva para melhor organizar e conduzir
0s objetivos que acompanham as acfes destes gestores, envolve a superacao da
cultura historica centralizadora e autoritaria de gestdo, para a reconstrucdao de uma
gestdo democratica, participativa e humanizada.

Desta forma, criou-se o “Planejamento Estratégico para Equipes Diretivas na
perspectiva compartilhada e dialogal”, em que sdo contemplados os principios da
gestdo democratica-participativa, as contribuicbes da gestdo estratégica e trés
dimensdes fundamentais para esse processo: comunicacao, flexibilidade e empatia.

Estimular os principios da gestdo democratica-participativa e a construcéo de
um ambiente favoravel para participacdo, autonomia, intencionalidade, formacéo,
lideranca, clima organizacional positivo, qualidade e avaliacdo na gestdo escolar,
denota o desenvolvimento de uma competéncia técnica, que nao se finda na
sistematizacdo, mas que pode ser construida também, através da reflexdo sobre a
prética.

Sob esse viés, os grupos dialogais se constituem como espaco de reflexao
sobre a pratica, e ainda, como espacos de humanizacdo entre a equipe diretiva,
fomentando a comunicacao, a flexibilidade e a empatia entre seus integrantes, que

gualificam as relagfes interpessoais.
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Os grupos dialogais devem, nesse sentido, incentivar o dialogo, a escuta e o
acolhimento dos desafios vivenciados também dentro da equipe diretiva, no intuito
de qualificar e fortalecer o grupo para o alinhamento de propdsitos e metas, que
tenham como fim, a qualificagéo das ac¢des educativas, para a formacgéo de cidadaos
criticos e participativos na sociedade, por meio dos conhecimentos adquiridos na
escola.

O grupo dialogal possui um papel fundamental no Planejamento Estratégico
para Equipes Diretivas numa perspectiva compartilhada e dialogal, possibilitando
uma conducgdo ciclica e permanente do planejamento de trabalho. Através dos
grupos dialogais realizados pelas equipes diretivas, as percepcdes e sentimentos
dos integrantes do grupo sao transformadas em contribuicbes e sugestbes para
construcdo do planejamento, e este ao ser aplicado nas préticas cotidianas da
escola e avaliado no grupo dialogal, permite novas percepc¢des e sentimentos, que
transformadas novamente em contribuicbes e sugestbes, conduzirdo a um novo

Planejamento Estratégico, e assim sucessivamente.

Figura 21 - Conducéo ciclica do Planejamento através dos grupos dialogais

GRUPOS
DIALOGAIS

Fonte: Elaborado pela autora

Elementos que comp&em o Planejamento Estratégico para Equipes Diretivas:
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1- Gestao Estratégica:
Metodologia de planejamento pelo qual € possivel uma forma de pensar mais ampla,

dindmica, interativa e comprometida socialmente com a realidade.

2- Principios da gestdo democrética-participativa:
A concepcao denominada democratico-participativa pode ser definida como uma
potencial articuladora em busca da qualidade administrativa e organizacional no

campo da educacdo publica.

3- Dimensdes da comunicacao, flexibilidade e empatia:

A comunicacdo é a troca de informacdes e sentimentos inerente as relacdes
humanas, a flexibilidade se refere a capacidade de adaptacéo do individuo frente ao
novo, sejam eles desafios, ideias, ou dificuldades. Ja a empatia, é a capacidade de
projetar em si, o sentimento de outra pessoa se estivesse na mesma situacao
vivenciada por ela, ou seja, é a tentativa de compreender sentimentos e emocdes de
outros individuos. As trés dimensdes juntas configuram fomentam praticas de

comunicacao e relacgdes interpessoais mais humanizadas no ambiente escolar.

4- Grupos dialogais:
Configuram-se como encontros coletivos que assumem uma conotagcdo formativa

critica-reflexiva, a partir da valorizacao do dialogo entre os pares.

5- Percepcdes e sentimentos:

A percepcao € a habilidade para captar, processar e entender a informacao que
nossos sentidos recebem, é o processo cognitivo que permite interpretar o ambiente
com os estimulos que recebemos através dos 6rgaos sensoriais. Os sentimentos
podem ser definidos como acbes decorrentes de uma decisdo, o sentimento € a
construcdo da emocdo. As percepcdes e sentimentos dos individuos sobre o
ambiente e sobre as relagdes que estabelecem em grupo, sdo capazes de produzir

contribuicdes e sugestdes acerca do meio que desejam otimizar e/ou transformar.

6- Contribuicbes e sugestoes:

A contribuicéo pode ser definida como um ato ou efeito de contribuir, de colaborar no
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desenvolvimento de alguma coisa. A sugestdo € aquilo que se sugere, que se
propde, que se aconselha, € uma proposta que incita a realizacdo de algo sobre o
gual se deseja inferir.

Metodologia operacional do processo:

1°- Grupo dialogal bimestral

O grupo dialogal bimestral como espaco de escuta da equipe diretiva sobre suas
conducdes profissionais, possibilita que as percepcdes e sentimentos individuais e
coletivos emergidos no grupo, resultem em contribuicbes e sugestbes que seréo

incluidas no planejamento bimestral a ser desenvolvido pela equipe.

2°- Construcao coletiva do planejamento estratégico

Os principios da gestdo democratica-participativa e as dimensfes comunicacao,
flexibilidade e empatia, configuram os aspectos a serem incluidos no planejamento.
Os aspectos sédo diagnosticados a partir da realidade vivenciada pela equipe
diretiva, estratégias qualificadoras e/ou potencializadoras de cada aspecto sao
tracadas, integrantes da gestdo escolar que relacionam-se com cada aspecto sé&o
mencionados, viabilizando um melhor direcionamento da estratégia e aplicabilidade

do planejamento.

3°- Aplicabilidade do planejamento estratégico

A aplicabilidade do planejamento se dara ao longo das acfes gestoras cotidianas.
As reunides de equipe diretiva, geralmente realizadas com maior frequéncia, podem
auxiliar na conducéo e reconducao da aplicabilidade diaria das acdes. Os desafios,
facilidades e dificuldades enfrentadas para a aplicabilidade do Planejamento, seréo
compartilhadas através das percepcdes e sentimentos da equipe diretiva no grupo

dialogal.

Quadro sugestdao/ exemplificacdo para sistematizacdo do Planejamento

Estratégico para Equipes Diretivas:

Quadro 11 - Sistematizacdo do Planejamento Estratégico para Equipes Diretivas
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Planejamento Estratégico para Equipes Diretivas
Plano bimestral

Instituicdo: EMEF Xxxx
Integrantes da equipe diretiva: Rosa, Orquidea, Girassol e Margarida

Ano: 2022 Més: ( )Fevereiro ( )Abrii ( )Junho (X)Agosto ( )Outubro ( )Dezembro
Principios/ Diagnéstico Estratégia Integrantes da Avaliacao Sugestdes/
dimensdes equipe gestora observacdes

Participacao Crescente Continuar (X)Pais A participagéo Criar um
em todos os fomentando o (xX)Professores e grupo de
segmentos didlogo e a (x)Alunos envolvimento Whatsapp
valorizacdo dos | (x)Funcionarios dos alunos com os AF,
integrantes da (X)Eq diretiva dos Anos compartilhar
escola.. Utilizar | ( )Estagiarias Finais pode conteudos de
0Ss grupos de ( )Com. local melhorar interesse da
whatsapp para | ( )CE e APPF faixa etéria,
isso. para
aproxima-los
da escola
Autonomia Os Incentivar e ( )Pais Foi percebido Sistematizar e
integrantes mobilizar os ( )Professores avango, mas compartilhar
daeq colegas para a ( )Alunos a autonomia informacgdes
diretiva resolucédo de ( )Funcionarios pode ser que podem
precisam de diferentes (X)Eq diretiva ampliada ser Uteis para
mais situagdes ( )Estagiarias a resolucédo
autonomia ( )Com. local de situagbes
em suas ( )CE e APPF na escola.
funcdes Colocar no
drive
Formagcéao Ampliar a Ler sobre clima | ( )Pais O tema foi Dividir com
compreen- organizacional ( )Professores interessante. professores e
sdo sobre a positivo e ( )Alunos E importante funcionérios o
gestédo discutir na ( )Funcionérios falarmos texto em
democ/partic reunido de (X)Eq diretiva sobre outras reunioes
equipe. ( )Estagiarias dimensodes gerais. A
Orquidea ( )Com. local também. préxima
distribuira o ( )CE e APPF dimenséao
material sera
compartilhada
por Rosa
Lideranca
Intencionalidade
Clima
organizacional
Qualidade
Avaliacdo
Comunicacéo
Flexibilidade
Empatia

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE A — Mapa mental do caminho metodolégico
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