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RESUMO

A gestdo escolar ndo é composta por uma Unica atividade, de fato, trata-se de um conjunto
de atividades, ac0es e esforcos que, quando efetivos e integrados, geram vantagens para toda
a comunidade escolar e para a sociedade, de modo que o papel desse profissional precisa ser
compreendido e reconhecido. A educacdo desempenha um papel crucial na construcao de
uma sociedade prospera e consciente, ao abranger diferentes facetas que se entrelacam e
impactam diretamente na construcdo da memdria social de um povo. Assim, garantir uma
educacdo de qualidade € essencial para o desenvolvimento social, cultural e econémico de
qualquer regido. Nesse sentido, compreende-se que a gestao escolar é parte da escola e deve
ser valorizada tanto quanto o ensino. Este estudo foi desenvolvido com o objetivo geral de
analisar os elementos essenciais das diversas dimensdes da gestdo escolar (financeira,
organizacional, pedagogica e social), no municipio de Balneario Gaivota, por meio da
perspectiva da memoria das equipes gestoras das instituicdes municipais de ensino. A
presente pesquisa caracteriza-se por uma abordagem qualitativa, uma vez que busca
entender e interpretar as memorias e perspectivas dos gestores escolares, explorando assim
as dimensdes profundas e subjetivas da gestdo escolar no municipio de Balneério Gaivota.
Os dados coletados evidenciaram que as memorias fazem parte de todas as atividades dos
gestores e, além de uma construcdo do passado, atuam na formacao de sua identidade como
gestores, na sua capacitacdo, na forma como atuam, na escolha de acdes e outras tantas
situacOes. Foram realizadas sete entrevistas que deixaram contribui¢fes para a construcao
de memorias dos gestores escolares. Os desafios dos gestores sdo muitos, ndo apenas atender
a questdes burocraticas envolvidas com suas atividades, toda a equipe escolar depende, em
alguma proporcdo, de suas agdes, 0 que impactard também os resultados dos alunos e 0s
beneficios que poderao ser assegurados a comunidade escolar e a sociedade como um todo.
Para isso, porém, o gestor pode precisar de suporte dentro e fora da escola, 0 que muitas
vezes ndo encontra e, assim, o trabalho, sem muita ajuda ou sem o devido reconhecimento,

€ um dos maiores desafios.

Palavras-chave: Educagdo. Gestdo Escolar. Desafios. Memoria. Educacdo Publica.

Educacéo Municipal. Centros de Educagéo Infantil Municipais.



ABSTRACT

Education plays a crucial role in building a prosperous and conscious society, as it
encompasses different facets that intertwine and directly impact the construction of a
people's social memory. Therefore, ensuring quality education is essential for the social,
cultural and economic development of any region. In this sense, it is understood that school
management is part of the school and should be valued as much as teaching. This study was
developed with the general objective of analyzing the essential elements of the different
aspects of school management (financial, organizational, pedagogical and social) in the
municipality of Balneario Gaivota through the perspective of the memory of the
management teams of municipal educational institutions. This research is characterized by
a qualitative approach. The qualitative nature of the research is appropriate, as it will
understand and interpret the memories and perspectives of school managers, thus exploring
the deep and subjective aspects of school management in the municipality of Balneério
Gaivota. School management is not made up of a single activity, in fact, it is a set of
activities, actions and efforts that, when effective and integrated, generate advantages for
the entire school community and society, so that the role of this professional needs to be
understood and recognized. The data collected showed that memories are part of all
managers' activities and, in addition to a construction of the past, they act in the formation
of their identity as managers, in their training, in the way they act, in the choice of actions
and many other situations. . The interviews were very enlightening and made it very clear
that memories are part of the lives of all individuals and with school managers the reality is
the same. The challenges faced by managers are many, not just meeting bureaucratic issues
involved with their activities, the entire school team depends in some proportion on their
actions, which will also impact student results and the benefits that can be ensured to the
school community and society. as a whole. To do this, however, the manager may need
support inside and outside the school, which he often does not find and, therefore, working

without much help or without due recognition is one of the biggest challenges of his work.

Keywords: Education. School management. Challenges. Memory. Public education.

Municipal education. Municipal schools.
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1 INTRODUCAO

A educacdo desempenha um papel crucial na construcdo de uma sociedade prospera e
consciente, ao abranger diferentes facetas que se entrelacam e impactam diretamente na
construcdo da memoria social de um povo. Assim, politicas educacionais que visem qualificar
a educagdo sdo essenciais. Para as instituicdes formadoras implementarem suas propostas
pedagdgicas efetivamente, € necessario esclarecer o conceito de gestao escolar. De acordo com
Vasques-Menezes (2021, p. 897),

Gestdo escolar é um conceito construido historicamente, impregnado de valores e
significados especificos trazidos num contexto politico e educacional, os quais vém
sendo construidos e reconstruidos nos ultimos anos. A literatura discute que
inicialmente esse conceito estava direcionado aos aspectos mais administrativos da
funcéo e que, com o passar dos tempos, conforme as mudancgas sociais e histéricas
reafirmadas pela legislagdo em vigor, passou a buscar o teor mais pedagdgico e
politico da palavra.

Nesse sentido, compreende-se que a gestdo escolar é parte da escola e deve ser
valorizada tanto quanto o ensino, conforme ressaltam Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) e
Libaneo (2018). Ainda, € possivel uma reflexdo sobre os aspectos da gestdo escolar, a saber:
gestdo do ensino, administragdo do trabalho, gerenciamento de infraestrutura, gestdo da
comunidade e até mesmo a gestdo econémica e financeira das instituicdes de ensino. Lick
(2009) enfatiza a complexidade da gestdo escolar, dividindo-a em duas dimensdes, a saber:
pedagogica e administrativa. Presentemente, € relevante destacar que autores como Vasques-
Menezes (2021) se referem ao conjunto de olhares da gestdo escolar como aspectos. Por outro
lado, Lick (2009) se refere a dimensfes. Para fins desta dissertacdo, utilizaremos o termo
“dimensbes” para nos referir ao conjunto de olhares da gestao.

A orquestracdo dessas diferentes dimensbes da gestdo garante que a instituigdo
educacional funcione de forma integrada e alinhada. Como menciona Gomes (2020), isso
promove 0 desenvolvimento das capacidades cognitivas, sociais € morais, dinamizando o
curriculo na cidadania participativa. Essa dinamica curricular € essencial para a educacgdo, ao
transcender o conhecimento tedrico e incentivar a aplicagédo préatica dos conceitos do dia a dia.

Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 435) afirmam que:

Os objetivos da instituicdo escolar contemplam a aprendizagem escolar, a formacao
da cidadania e a valorizacdo de valores e atitudes. O sistema de organizacdo e de
gestdo da escola é o conjunto de agBes, recursos, meios e procedimentos que
propiciam as condicOes para alcancgar esses objetivos.
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Por isso, é imperativo que a gestdo escolar reconheca seu papel fundamental na criacdo
de um ambiente que eduque e, simultaneamente, forme cidaddos conscientes e ativos na
sociedade. Ainda para Libaneo (2012), as formas de organizacao e gestdo atuam como meios,
e ndo como fins em si, ressaltando que, embora 0s meios sejam instrumentais para a realizacdo
de determinados objetivos, eles estdo subordinados a esses fins. Nesse contexto, surge o
interesse em pesquisar sobre este tema, gestdo escolar, sob a perspectiva do campo de estudos
de memoria social. Pretende-se que, atraves da construcao coletiva da memoria de educadores
que desempenharam ou ainda desempenham funcdes gerenciais, seja possivel elaborar
premissas e contribui¢cdes que iluminem a (in)visibilidade de muitas de suas atividades. Tais
relatos tém o potencial de oferecer suporte e acolhimento a novos gestores, enriquecendo suas
experiéncias e praticas administrativas.

E muito comum nos depararmos com instituicdes que, em funcio de uma gestdo eficaz,
proporcionam a comunidade escolar seguranca, credibilidade e um padrdo de ensino elevado,
o0 qual pode ser menos evidente em outras. N&o ha a intencdo de fornecer uma receita pronta
sobre a importancia da gestdo, mas tentar oferecer percepg¢des que possam contribuir para uma
gestdo escolar de qualidade. Frequentemente, enfrentamos realidades desafiadoras que podem
conduzir a praticas de gestdo ineficazes. Por isso a importancia de tornar visiveis essas
dindmicas para todos os envolvidos na educacdo. A (in)visibilidade da gestdo escolar tem
reflexos claros na realidade da escola.

Este trabalho se enquadra na linha de pesquisa Memoria, Gestdo e Cultura do Programa
de Pés-Graduacdo em Memdria Social e Bens Culturais, e se apoiard em autores como
Halbwachs (1990), Candau (2011) e Pollak (1992) no que se refere ao campo de Memoria
Social. Quanto aos autores da area da educacdo, podemos destacar Liick (2008; 2009; 2012),
Lins (2000) e Libaneo (2012). Na area de gestédo, alguns dos autores citados serdo Geraldo José
Sant'/Anna (2014), Almir Vicentini (2010), Heloisa Lick (2007; 2009; 2012) e Adelar
Hengemuhle (2010).

A metodologia deste estudo tem em vista captar e interpretar as memorias e perspectivas
dos gestores escolares de Balneario Gaivota. A coleta de dados seréa feita por meio de entrevistas
semiestruturadas com a equipe gestora (ex-gestores e gestores atuais), complementadas por
analise documental de registros escolares e projetos e politicas pedagogicas educacionais. A
analise sera conduzida por meio da tematica proposta por Minayo (2009), que nos permitira
extrair padrbes e temas das narrativas coletadas, guiados pela teoria Gramsciana de hegemonia

€ Senso comum.
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A escolha de ex-gestores e equipe de gestores atuais para responder as entrevistas foi
motivada pela necessidade de obter uma perspectiva abrangente e aprofundada sobre os temas
em questdo. A vasta experiéncia e conhecimento desses profissionais proporcionam uma Vvisdo
detalhada e perspicaz das dindmicas organizacionais e dos desafios enfrentados no ambiente de
trabalho. Suas contribuicGes sdo fundamentais para a analise precisa e a formulacdo de
estratégias eficazes, permitindo uma abordagem holistica e informada para resolver questes
pertinentes a gestdo escolar.

A presente dissertacdo esta estruturada da seguinte forma: apos esta introducdo, sera
apresentado o memorial, onde a pesquisadora apresenta sua trajetoria e justifica seu interesse
de pesquisa, 0 contexto do estudo, questdo de pesquisa e objetivos, seguindo com o referencial
tedrico que fundamenta o estudo e os procedimentos metodoldgicos. Por fim, sdo apresentadas

a proposta de produto final da dissertacdo e a proposta de cronograma.

1.1 Memoriall

Peco licenca para contar minha trajetéria em primeira pessoa do singular. Me chamo
Thais Valandro Martins Borges, sou professora e resido na area rural em Balneario Gaivota,
uma cidade litoranea do Sul de Santa Catarina. Neste memorial, gostaria de compartilhar minha
trajetoria e expressar a importancia do apoio familiar que recebi ao longo dos anos. Desde 0s
primeiros anos de estudo, conto com o total apoio dos meus pais, mesmo que hoje eles estejam
em memoria. Alem disso, meu esposo e meus trés filhos sdo uma fonte constante de incentivo
na busca pela realizacdo dos meus objetivos. E essencial mencionar também a presenca
constante da minha irma gémea, que sempre esteve ao meu lado em todos 0s momentos. Vindo
de uma familia de professores, com avo e tias atuando na area educacional, reconheco que esse
inicio ndo foi influenciado pelo amor a docéncia.

Durante minha infancia, ndo me recordo de expressar 0 desejo de me tornar professora
quando crescesse. Minha familia vivia uma vida feliz, sem grandes dificuldades financeiras.
Meu pai era musico e minha mae trabalhava no comércio. Embora talvez fosse esperado que eu
seguisse 0s passos deles, devo confessar que, apesar de admirar o talento musical do meu pai,

eu ndo possuia habilidades musicais, e ele percebeu isso desde cedo.

! Secdo em Primeira Pessoa do Singular — Obrigatério para discentes do Programa de P6s-Graduacdo em Memoria
Social e Bens Culturais.
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Embora tenha ajudado em lojas e restaurantes quando jovem, eu sabia que 0 comércio
ndo era 0 meu caminho. Naquela época, ainda ndo tinha consciéncia de que a educagéo estava
destinada a fazer parte da minha vida. No entanto, como costumam dizer, aquilo destinado
encontrard uma maneira de nos alcancar.

Estudei em escolas publicas durante toda a minha vida. Embora meus pais ndo tenham
participado ativamente da minha vida escolar, eles sempre me incentivaram a estudar. No
entanto, logo cedo, decidi deixar a casa dos meus pais para me casar em 1998, enquanto ainda
estava concluindo o ensino médio. Meu esposo foi um grande apoio durante esse periodo, e
todas as noites ele esperava por mim na estrada geral para me levar para casa, garantindo que
eu concluisse essa etapa tranquilamente. Naquela época, surgiu a possibilidade de fazer o
magistério, mas decidi ndo seguir essa carreira, optando talvez por tentar ingressar diretamente
em uma faculdade no futuro. Minha primeira experiéncia profissional que vejo como trabalho
comegou em 1996, na época, com 16 anos, onde durante a temporada de verdo trabalhava de
atendente na Celesc (Centrais Elétricas de Santa Catarina). Trabalhava durante 3 meses na
unidade, que abria somente no verdo em Balneario Gaivota, para atender principalmente os
turistas que la veraneavam.

Comecei por acaso do destino, e ndo por necessidades. Surge um trabalho, estdo
procurando jovens para trabalhar, e um tio acabou me indicando, eles aceitam a indicagéo e
acontece, sendo a Celesc, uma grande empresa até os dias atuais em Santa Catarina, quem me
ensinou os oficios da funcdo. Com uma equipe ja efetiva na empresa, que trabalhava na unidade
que fica localizada em Sombrio e funciona durante todo o ano, éramos treinados, e depois
enviados para a unidade de Balneéario Gaivota. Trabalhei 1a durante trés verdes e foi uma 6tima
experiéncia, mas que ndo me manteve nessa area.

Como citei anteriormente, venho de uma familia de comerciantes. Entdo, ja havia tido
alguma experiéncia no comércio e confesso que nunca gostei. Ja ndo gostava de auxiliar na loja
da mée, e mais tarde também tive mais uma tentativa de trabalhar no comércio, em uma loja
em Sombrio, por influéncia de uma amiga da escola, que depois veio a se tornar minha comadre.
Ja casada, ela me convidou, e como ficava por casa, pois meu esposo trabalhava fora durante
todo o dia na época de Natal, tentei de vendedora, caixa, mas ali tive certeza de que aquele ndo
era 0 meu lugar. Trabalhei acredito que menos de 30 dias e pedi para sair. Ficava em casa como
dona do lar.

Relato agora 0 momento que de fato considero como o comego verdadeiramente do meu
trabalho. A opgéo pela escolha deste curso se deu de forma subjetiva, vindo por meio de um

convite, sem grandes pretensdes, da minha irma gémea — que, na época, trabalhava em um
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Centro de Educagédo Infantil e vinha gostando da experiéncia —, aceito por mim sem a
consciéncia do verdadeiro papel da educacéo e muito menos sobre aonde isso poderia me levar.

Ao0s 19 anos, recém-casada, ndo tinha ideia clara do que seria a Universidade, tampouco
do campo de atuacdo de um pedagogo e sua real importancia na sociedade. Ingressei no curso
de Pedagogia através do vestibular no inicio de 2000 e, no segundo semestre do mesmo ano, ja
estava na Universidade do Sul de Santa Catarina — Unisul em Ararangué. Nas primeiras aulas,
tive a certeza de que aquele era 0 meu lugar e que de fato a educacédo seria minha morada.

As possibilidades e as riquezas do campo profissional foram aparecendo ao longo da
graduaco, enquanto adquiri gosto por esse novo mundo. Obvio que as dificuldades também
apareceram. Na época, tudo era muito dificil e cheio de barreiras. Moro na area rural de
Balneario Gaivota e ndo existiam as facilidades que hoje temos. Chegar até a universidade era
uma batalha. Eu e minha irmd iamos de moto até a Lagoa de Fora, pegavamos um onibus até
Sombrio e outro até Ararangud, e assim seguimos por longos quatro anos e, durante esse
periodo, duas filhas, novos desafios e até bebé para a universidade eu levei, porém, desistir
nunca foi uma possibilidade.

Os anos passaram e, ainda sem ter realizado a conclusdo do curso, tive minha primeira
experiéncia profissional. Em 2003, atuei como professora de Apoio Pedagogico na Escola
Estadual Prof.2 Doralina Clezar da Silva, na Lagoa de Fora, em Balneario Gaivota, uma
experiéncia nova, pois nunca havia pisado em uma sala de aula. O medo de errar e a angUstia
de ndo alcancar os objetivos faziam parte daquele primeiro emprego, onde, apesar das
insegurancas, era claro o sentimento de que a educacdo era o0 meu lugar.

No ano seguinte, 2004, o sonho se tornou real e estava finalmente formada em
Pedagogia das Séries Iniciais do Ensino Fundamental. Nos anos que se seguiram de 2005 até
2016, comecei a atuar como professora municipal de Balneario Gaivota, trabalhando por 15
anos, sem interrupgdes, na Escola de Ensino Fundamental Albino Bernardino de Melo e nos
Centros de Educacéo Infantil (CEIs) Libania Pereira Martins, Pingo de Gente e Estrelinha do
Mar. Ensinando e aprendendo a cada dia e junto aos CEIls do municipio, descobri que a
Educacéo Infantil e a Gestdo Escolar me encantavam peculiarmente.

Assim, no ano de 2008, resolvi retornar a sala de aula e me licenciar também em
Educacao Infantil, Gestdo Escolar, Orientagdo Educacional e Supervisdo Pedagogica, area essa
em gue gosto muito de atuar. Tive também experiéncias de muita aprendizagem na funcéo de
Orientadora Educacional durante quatro anos em escolas e CEls municipais, e trabalhei durante
quatro anos como professora do CEJA (Centro de Educagéo de Jovens e Adultos), como

professora da rede estadual, um publico novo e que me ensinou muito. No ano de 2004, conclui
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minha especializacdo Lato Sensu, pela FUCAP/UNIASSELVI, em Prética Interdisciplinar:
Educacdo Infantil e Séries Iniciais.

Depois de tantos anos nessa longa caminhada, algo era sonhado por mim, por nés, a téo
esperada efetivacdo, meu objetivo era ser efetiva como professora em Balneario Gaivota, mas
até isso se concretizar, a efetivagdo em um municipio vizinho também fazia parte, e entdo, em
2016, tive minha primeira realizagédo profissional. Depois de mais de 10 anos trabalhando como
ACT (Admitido em Carater Temporario) no municipio de Balneario Gaivota, fui aprovada no
concurso publico do municipio de Sombrio. Uma grande realizagdo havia ocorrido, mas com
ela surgiu um sentimento de inseguranca diante do desconhecido e o medo de deixar para tras
meu municipio, gerando inquietacdo. No entanto, apesar de ser um caminho novo e desafiador,
eu estava convicta de que era a direcdo certa a seguir. Minha irmd, com quem sempre
compartilhei cada jornada anterior, ja havia trilhado esse mesmo caminho, entdo decidimos
seguir juntas mais uma vez, embarcando rumo a esse novo desafio.

Em Sombrio, trabalhei na Escola de Educacdo Basica Municipal Alcides de Souza
Pereira, com uma turma de segundo ano, e foi muito desafiador e um ano de novas amizades e
aprendizagens. No ano seguinte e lembrando que amo a Educacéo Infantil, pedi remocéo para
o Centro de Educacdo Infantil Crianca Esperanca, localizado na area rural, onde fui muito bem
acolhida por toda a comunidade escolar, pessoas que estardo sempre em minhas lembrancas.
L4, atuei até final de 2020.

O ano de 2021 foi um ano de varias surpresas, € a primeira delas chegou mediante um
convite do prefeito de Balneario Gaivota para= retornar a0 municipio, agora para atuar como
Secretaria Municipal de Educacdo, e junto a esse convite de tanta responsabilidade, novas
angustias, novos medos, mas também um convite que me fez e faz refletir todos os dias sobre
minha profissdo, minha funcdo ou missdo na educacgdo. E essa reflexdo me fez aceitar, mesmo
sabendo dos desafios e das dificuldades do cargo, que sdo inimeros e tdo complexos, mas que,
apesar dessas dificuldades diarias, a aquisi¢do de muitos aprendizados. Alguns deles, hoje sei
que so aprendi por estar nessa funcéo, e que eles serdo valiosissimos em minha caminhada na
educacdo e ao meu retorno a sala de aula. Estar na gestdo nos traz muitos problemas, mas com
certeza licGes para uma vida, as quais levarei comigo sempre.

Outra grata surpresa do ano de 2021 foi a concretizacao da minha realizagéo profissional
que sempre almejei: compor o quadro efetivo do municipio de Balneario Gaivota. Sigo na
educacdo, aprendendo a cada dia, errando e acertando e tendo a certeza de que fiz o possivel
mesmo quando o possivel ndo foi o suficiente. Estar em sala de aula ou na gestdo me

proporciona diariamente a oportunidade de compreender que essa area ainda necessita de muito
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esclarecimento e formacao dos profissionais que nela atuam direta ou indiretamente, e isso me
faz querer sempre mais. Por esse motivo, no ano de 2022, apesar de ser um ano de muitas
dificuldades, estou tendo a grata alegria de comecar a cursar o Mestrado, que é algo por que
anseio ha muito tempo, afinal, ampliar os conhecimentos sempre € valido.

Trabalhar, para mim, é sindbnimo de alegria, amor, amizade, compromisso,
responsabilidade e muita aprendizagem. Aprendo com cada sorriso, choro, com cada acerto e
com cada erro. Sei que parece que estou romantizando a educacao, a pedagogia, a sala de aula,
as dificuldades diarias e a gestdo, mas nao estou, sei que elas existem, e muitas destas angustias
fazem parte de meu dia a dia, mas, apesar de tudo e depois de quase 20 anos em sala de aula,
me sinto muito mais realizada do que frustrada, pois sei que esse € o0 meu lugar.

As vezes me pego pensando, até em conversas com amigos, sobre o que sentiria ou o
que seria se ndo estivesse trabalhando na educacdo. Sdo suposicdes dificeis, pois hoje sé
consigo me ver fazendo o que fago, com as pessoas com guem convivo, e poderia dizer que me
sentiria triste sem essa rotina, infeliz e ndo realizada profissionalmente, mas tudo dependeria
do motivo pelo qual ndo estaria trabalhando. Tenho a consciéncia de que somos seres humanos
gue nos adaptamos com novas realidades e situac6es, por mais dificeis que elas sejam. Acredito
que encontraria outra atividade, mas tenho uma forte impressao de que me sentiria menos feliz
do que hoje.

Tenho diversos sonhos, objetivos que ainda planejo realizar em minha vida pessoal e
profissional, mas dentro dessas questdes, tenho claro que vivo ciclos. Dessa forma, aspiro a ter
a lucidez e a sabedoria de saber a hora certa de parar, seja quando minha aposentadoria chegar,
seja quando ndo conseguir mais transformar o mundo que vivo. E com essa transformacéo do
mundo, ndo me refiro a0 mundo de fato, e sim mediante um sorriso ou de um agradecimento
de uma crianca, ou de uma familia.

Enfim, vale aqui ressaltar as palavras de Gould (1995, p. 15) no livro intitulado
“Tendéncias gerais do ciclo de vida dos professores”, onde 0 autor conecta de forma muito clara
0 que descrevi até 0 momento: que, apds tantas experiéncias vividas, tenho, de fato, a impressédo
do cumprimento de grande parte de tudo o que pretendia viver, ndo por estar proxima ao fim,
mas por entender que tudo isso ja é parte do que pretendo e do que as pessoas verdo de mim,
pois, apesar de sempre haver um longo caminho pela frente, ja estou mais afastada do “calor

intenso” da vida profissional e pessoal.
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1.2 Contexto de Estudo

Como foi apresentado na introducdo deste trabalho, a pesquisa sobre gestéo escolar sob
a perspectiva do campo de estudo de memoria social é relevante para promover melhorias
significativas nos sistemas de ensino. Tais melhorias podem ser atribuidas ao processo de
desvendar a invisibilidade da gestéo escolar nos seus mais complexos e diversos aspectos. Uma
gestdo eficiente e eficaz no ambito escolar é fundamental para garantir a qualidade da educacéo
oferecida as comunidades de Balneério Gaivota, abrangendo tanto institui¢bes rurais quanto
urbanas.

Compreendendo os principios, teorias e préaticas relacionadas a gestdo escolar, 0s
profissionais da educacdo podem desenvolver habilidades de lideranca, tomada de deciséo
estratégica e gerenciamento de recursos. A esse respeito, Liick (2007) afirma que a gestdo €
uma ciéncia e, como tal, pode gerar mudancas relevantes quando conduzida adequadamente.
Através desse estudo, é possivel aprimorar a alocacédo de recursos financeiros, a implementacao
de politicas educacionais, a formacdo e capacitacdo de professores, além de promover a
participacdo da comunidade escolar e 0 engajamento dos alunos.

De acordo com Liick (2007), a gestdo escolar precisa ser compreendida como uma
necessidade para as escolas poderem atuar de forma organizada, direcionada e com foco em
pontos como educacdo de qualidade, seguranca, protecdo dos alunos e seus direitos
educacionais e suporte aos professores, para um trabalho cada vez mais qualificado, entre outros
fatores.

Uma gestdo escolar sélida também contribui para a reducéo das desigualdades sociais e
para o desenvolvimento integral dos estudantes, preparando-os para os desafios do mundo
contemporaneo. Portanto, ao estudar a gestdo escolar, estamos investindo no aprimoramento do
sistema educacional na totalidade, visando ao progresso social e ao fortalecimento das bases
para uma sociedade mais justa e igualitaria, com um foco mais direcionado para Balneéario
Gaivota.

Na continuidade do nosso estudo sobre a gestao escolar e a memoria social em Balneario
Gaivota, é necessario reconhecer que a gestdo escolar em nosso pais é um conjunto complexo
de acbes governamentais, abarcando esferas federais, estaduais e municipais. A
responsabilidade e o comprometimento com uma educacdo de qualidade competem a toda a
equipe escolar: professores, pais, alunos e funcionarios, pois, sé assim havera uma contribuigdo

significativa e principalmente a reflex&o do ato de aprender e ensinar.
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O funcionamento adequado da educagdo, pensando em gestdo, vista como parte
essencial no processo de construcdo de uma educacdo de qualidade, é abordado pela autora
Lick (2009, p. 19):

A educacdo é um processo organizado, sistematico e intencional, ao mesmo
tempo, em que é complexo, dindmico e evolutivo, em vista do que demanda nédo
apenas um grande quadro funcional, como também a participacdo da comunidade,
dos pais e de organizacgdes diversas, para efetiva-lo com a qualidade necessaria
que a sociedade tecnologica da informagéo e do conhecimento demanda.

Sendo a educacéo tao essencial para o desenvolvimento pessoal, social e de toda a nagéo,
ndo podemos conceber escolas e Centros de Educacdo Infantil estagnados, desprovidos de
organizacédo e planejamento. Para que as instituicbes de ensino ndo caiam nesse local de falta
de orientacio e ali sigam, a gestdo tem papel essencial (Beraldo; Pelozo, 2007). E
imprescindivel que a realidade de cada instituicdo e de todos os envolvidos seja considerada,
garantindo que as competéncias necessarias para enfrentar os desafios e alcancar 0s objetivos
educacionais sejam ndo apenas relevantes, mas que também propiciem mudancas significativas
e concretas.

Paschoalino (2018) destaca que os desafios da gestdo sdo inumeros, ja que cada
instituicdo de ensino, cada local especifico, enfrenta desafios que podem néo ocorrer em outros
locais. Isso significa que os desafios da gestdo de uma escola podem ndo estar presentes em
outra. No entanto, existem alguns pontos vistos de forma comum, como a falta de suporte
financeiro, as dificuldades de obtencao de auxilio dos gestores municipais, estaduais ou federais
da forma como a instituicdo necessita, a falta de conhecimentos da comunidade sobre o que é a
gestdo, os beneficios para escola, alunos e educacdo e o papel de cada um (alunos, pais,
professores, governos etc.) no sentido de dar suporte a essa gestao e auxiliar para que se torne
cada dia mais efetiva.

Essas mudangas precisam ser efetivas, continuas e permanentes, exigindo das
instituicOes de ensino uma constante de reinvengéo, inovacéo e criatividade. A coordenacéo das
diversas dimensdes da gestdo escolar é fundamental para a oferta de uma educacao de qualidade
na cidade de Balneario Gaivota, um municipio litoraneo, onde serdo aprofundados a identidade
e 0 campo da memoria social. A seguir serd apresentada a questdo de pesquisa, seguida dos

objetivos.
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1.2.1 Questéo de Pesquisa

Como compor um modelo de gestédo escolar que contemple 0s elementos essenciais
dos diversos aspectos da gestdo (financeira, organizacional, pedagogica e social) por meio
da construcdo das memorias dos ex-gestores e atuais equipes gestoras no municipio de

Balneéario Gaivota?

1.2.2 Objetivos

A partir desse contexto sdo apresentados os objetivos geral e especificos.

1.2.2.1 Objetivo Geral

Analisar os elementos essenciais das diversas dimensdes da gestdo escolar
(financeira, organizacional, pedagodgica e social) no municipio de Balneario Gaivota por
meio da perspectiva das memorias dos ex-gestores e atuais equipes gestoras dos Centros de

Educagéo Infantis municipais de ensino.

1.2.2.2 Objetivos Especificos

e Documentar as memorias, licdes aprendidas e experiéncias significativas relacionadas a
gestdo escolar dos ex-gestores e atuais equipes gestoras dos Centros de Educacao
Infantis municipais de ensino.

e Identificar os desafios e barreiras enfrentados pelos gestores escolares, incluindo
questdes de recursos, politicas educacionais e engajamento da comunidade.

e Elaborar um conjunto de recomendacOes baseadas nas licdes aprendidas pela ex-

gestores e atuais equipes gestoras que possa contribuir e orientar as equipes gestoras.

1.3 Justificativa

A seguir serdo apresentadas as justificativas para o desenvolvimento do estudo.
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1.3.1 Justificativa Académica

De acordo com Oliveira e Vasques-Menezes (2018), em relacdo a gestdo escolar, as
pesquisas deixam uma lacuna a ser preenchida, sobre o cotidiano da gestdo e dos sujeitos
gue compdem a comunidade escolar. A gestdo escolar € um tema amplamente debatido na
literatura académica. No entanto, uma revisdo nas bases de dados (Scielo, Google
Académico) revelou uma lacuna no contexto especifico da invisibilidade da gestdo escolar.
Dada a importancia da gestdo na garantia da qualidade da educacao e considerando o rapido
crescimento demografico de Balneario Gaivota — que, segundo o censo de 2022, ¢ 0 9°
municipio que mais cresceu no Brasil —, had uma necessidade premente de estudos
direcionados a esse contexto.

A falta de visibilidade sobre as praticas de gestdo escolar em Balneario Gaivota,
apesar do conhecimento intrinseco das equipes gestoras, indica um potencial campo de
investigagdo que pode trazer beneficios significativos. Esta pesquisa visa ndo apenas
contribuir academicamente ao preencher essa lacuna, mas também oferecer percepcdes
praticas que melhorem a gestdo escolar na regido. Além disso, com a cidade sendo um polo
de crescimento, um sistema educacional robusto e bem gerenciado pode atrair mais
residentes e investimentos, fortalecendo ainda mais a regiao.

Aguiar (2016) esclarece que a gestdo possui um componente histérico que ndo pode
ser ignorado, ja que esta se formulou e foi alterada com o passar do tempo. As praticas de
gestdo que eram consideradas efetivas ha duas ou trés décadas, no presente, sdo consideradas
ultrapassadas e ineficazes, considerando-se as alteracdes sociais, educacionais, no perfil dos
professores, alunos etc.

Gerir € uma palavra ampla, que significa assumir uma variedade de
responsabilidades, uma diversidade de exigéncias que deverdo ser cumpridas em prol da
qualidade da educacdo, mas que sdo muito dificeis de se alcancar, como a coordenacéo e
organizacdo pedagogica nas escolas, o alcance de verbas para todas as necessidades, entre
varias outras (Fernandes & Pereira, 2016).

Ao langar luz sobre os desafios, praticas e oportunidades na gestdo escolar de
Balneério Gaivota, este trabalho académico espera propor recomendacfes fundamentadas
para melhorar o sistema educacional do municipio, elevando n&o apenas seu perfil

demografico, mas também sua credibilidade e eficiéncia educacional.
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1.3.2 Justificativa Social

A presente pesquisa é percebida como viavel e de relevante interesse para os gestores
municipais de Balneario Gaivota. Autoridades educacionais locais e conselhos escolares? tém
demonstrado abertura a iniciativas que buscam promover o desenvolvimento social,
econémico e profissional de seus servidores e cidadaos.

Contrariamente a busca de uma férmula rigida para a gestdo escolar, este estudo
compreenderd, junto as equipes gestoras, praticas que potencializem a qualidade da educacéao
no municipio. Através da aplicacdo deste estudo nos sete Centros de Educacdo Infantil de
Balneario Gaivota, pretende-se consolidar uma abordagem que reflita os elementos vitais para
a gestdo e educacdo escolar, fortalecendo a conexdo entre as equipes gestoras e a comunidade
escolar.

N&o ha como se falar em escolas justas, nas quais todos 0s alunos recebem educacao
de qualidade e essa qualidade se equipara a outras escolas, permitindo oportunidades de futuro
iguais para todos, quando a gestdo ndo é conduzia de modo organizado e efetivo, além de ser
valorizada pela comunidade escolar e em geral (Botler, 2018).

Reconhecer e valorizar o ponto de vista dos profissionais da educacéo e dos cidadaos
em relacdo a gestdo escolar é crucial. Cada institui¢do de ensino, embora localizada no mesmo
municipio, possui sua singularidade. Assim, € imperativo respeitar e adaptar-se as nuances de

cada uma, garantindo uma gestao que ressoe as necessidades e valores da comunidade local.

1.3.3 Justificativa Pessoal

Com quase duas décadas de experiéncia na area da educacdo e mais de 15 anos
dedicados ao municipio de Balneario Gaivota, minha trajetéria como docente e ex-secretaria
municipal de Educacéo me proporcionou uma perspectiva Unica sobre os desafios enfrentados
pela gestéo escolar na regido. A observacgdo dessas lacunas e desafios motivou-me a explorar
esse tema com profundidade.

Apesar da crescente relevancia, percebi uma auséncia de pesquisas que abordassem a
(in)visibilidade da gestdo escolar em Balneario Gaivota. Acreditando que o trabalho néo
apenas contribuira para meu crescimento profissional, educacional e pessoal, também espero

fornecer percepcOes valiosas para as equipes gestoras e a comunidade escolar. Essas

2 Conselhos escolares, para este trabalho, referem-se as Associacdes de Pais e Professores.
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percepcdes serdo adquiridas mediante analises de dados colhidos ao longo da pesquisa,
iluminando caminhos mais claros para a gestdo escolar e a promocéo de sua visibilidade.

A singularidade desta pesquisa, que foca nas caracteristicas especificas de Balneéario
Gaivota aplicadas em todas as suas instituicbes de educacdo infantil municipal, pode servir
como incentivo para outros profissionais da educacdo do municipio. Assim, espero ndo apenas
lancar luz sobre a temética, mas também inspirar mais debates, estudos e avancos na educagao
gaivotense.

No préximo capitulo, serdo apresentados os autores que serviram de sustentacdo para

o0 desenvolvimento da presente dissertagéo.
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2 BASES CONCEITUAIS

Nesta secdo, os principais fundamentos teéricos que guiam este trabalho séo delineados.
Comecamos explorando a relevancia da memoria social e como ela se entrelaca com a
experiéncia e os desafios da gestdo escolar. Posteriormente, a interconex&o entre educacéo e
gestdo escolar serd abordada, destacando sua pertinéncia para o municipio de Balneério

Gaivota.

2.1 O campo de estudos da memoria social

De acordo com S& (2007), o campo da memoria social é complexo e multifacetado ao
haver uma proposicdo comum de que a memdria humana ndo é uma reproducdo das
experiéncias passadas, e sim uma construcéo, que se faz a partir daqueles, por certo, mas em
funcdo da realidade presente e com 0 apoio de recursos proporcionados pela sociedade e pela
cultura. O que demonstra o carater construtivo da memdria social. Complementarmente, Peres
(2022) destaca que a memoria € parte integrante de nossas vidas, onde obtemos inimeras
experiéncias vividas ou ouvidas, dependendo de como retornar ao individuo a qualquer
momento, seja pela emoc¢édo ou necessidade para realizar alguma atividade.

Ao discutirmos o tema da memodria, é necessario destacar os estudos do autor Maurice
Halbwachs, um renomado socidlogo francés do século XX, conhecido por suas contribuicdes
para 0 campo da memdria coletiva e da sociologia da memoria. A memoria social é influenciada
por fatores culturais, historicos, politicos e sociais, e desempenha um papel importante na
formagdo da identidade coletiva e na construcdo do sentido de pertencimento em uma
comunidade ou sociedade. Ainda que Halbwachs (1990) seja mais frequentemente associada a
sociologia e a psicologia social, pode-se inferir que seus estudos podem ser aplicados a area da
educacdo e particularmente a gestdo escolar. Isso porque algumas de suas contribuicbes séo
relevantes no contexto educacional, conforme apresentamos a seguir.

Adicionalmente, Sa (2007) complementa, informando que a memdria, em seu processo
de construcdo, torna-se objeto de discursos e préaticas coletivas por parte de grupos sociais
razoavelmente bem definidos. Assim, a partir de S& podemos compreender que a memoria
coletiva reside em um conjunto de representacdes sociais acerca do passado que cada grupo
produz, guarda e transmite através da interacéo social.

Promovendo um exercicio de conexao das contribui¢cbes da memoria social ao contexto

educacional, podemos elencar as seguintes possibilidades: Halbwachs argumentou que a
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memoria é um fendmeno social construido em contextos coletivos. Na gestao escolar, isso pode
ser aplicado ao reconhecimento e valorizagdo da memoria coletiva da comunidade escolar,
incluindo a histdria da escola, tradicdes, valores e identidade. Os gestores escolares podem
promover a construcdo e a preservacdo dessa memoria coletiva, envolvendo alunos, pais,
professores e funcionarios em atividades que estimulem a conexdo com o passado e a
construgéo de uma identidade escolar compartilhada.

Em seus estudos, Halbwachs (1990) abordou a importancia da memoria na construcao
da identidade individual e coletiva. Transpondo para a area de gestdo escolar, podemos dizer
que os gestores podem se apoderar dessa perspectiva para fortalecer a identidade escolar.
Assim, a partir dela podem promover um senso de pertencimento e coeséo entre 0s membros
da comunidade escolar.

Ainda, conforme os estudos de Halbwachs (1990) e Candau (2019), podemos dizer que
“por meio da meméria sdo construidos alguns tipos de nexos entre sujeito e espa¢o no tempo,
compondo os sentidos historicos dos territdrios” (Gautério; Albernaz, 2022, p. 86). A partir da
analise das obras citadas, é possivel inferir que a meméria ¢ influenciada pelo ambiente fisico
e pelos objetos que nos cercam. Na gestdo escolar, 0s gestores podem projetar 0s espacos
escolares para promover a memoria coletiva e a identidade escolar. Isso pode incluir a
exposicao de simbolos e artefatos relevantes, a criagdo de murais comemorativos, a preservacao
de espacos historicos e a integracdo da historia da escola em sua arquitetura.

Ainda, a obra de Halbwachs enfatiza a importancia das narrativas e histérias
compartilhadas na construcdo da memaria coletiva. Os gestores escolares podem incentivar a
criagdo de narrativas compartilhadas, promovendo a participacéo ativa de alunos, professores e
pais na criacdo e compartilhamento de histérias significativas da escola. Isso pode fortalecer os
lacos emocionais e promover um senso de continuidade e pertencimento a comunidade escolar.

De acordo com Pasinato, Thums e Fritsch:

A escola em si, em pleno século XXI, se apresenta diferente em seus significados
de cinquenta anos atrds. No passado, ela tinha a vantagem de ser o lugar
privilegiado da producdo e da disseminacdo de saberes. Hoje em dia, é discutida
a manutencdo dessa posicao favorecida de acesso ao conhecimento e mesmo de
se conceber no espaco por primazia que possibilita um crescimento social e
cultural (2002, p. 04).

E importante ressaltar que essas sdo apenas algumas maneiras pelas quais os conceitos

de Halbwachs podem ser aplicados ao estudo da gestdo escolar. Os gestores escolares podem
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explorar mais a fundo as ideias de Halbwachs e adapta-las as necessidades e contextos
especificos de suas escolas.
E relevante citar que, apesar das memarias e suas nomenclaturas, para que elas possam

ser legitimadas, é necessario haver pelo menos algum ponto de concordancia.

Para que nossa memoria se beneficie da dos outros, ndo basta que nos tragam seus
testemunhos; é preciso também que ela ndo tenha deixado de concordar com suas
memorias e que haja suficientes pontos de contato entre ela e as outras, para que
a lembranga que os outros nos trazem possa ser reconstruida sobre uma base
comum (Halbwachs, 1990, p. 12).

Assim, admite-se que as memorias tenham que de alguma forma fazer sentido para
haver de fato a construcao delas sobre um ponto em comum.

Para Pollak (1992), a memoria é formada no coletivo e passa por constantes mudancas.
Assim, ao longo da vida do individuo, ao viver os mais variados acontecimentos, a sua memaria
muda e estd em constante construgdo. E necessério analisar algumas dessas mudangas no
ambiente escolar, no que tange as perspectivas de memadrias, para podermos entender melhor
cada aspecto e suas memdrias Vvia registros do arquivo da institui¢do. Dentro deste espaco de
memoria e cultura, percebe-se a importancia de cada individuo e que as diversas mudancas que
ocorreram S80 necessarias, pois essas memorias vém sendo construidas a cada dia,
principalmente hoje, em um mundo globalizado, onde as tecnologias e as muitas informagdes
fazem parte do dia a dia desta geracdo que nasceu em um mundo digital e tecnolégico.

E preciso compreender, se ndo a totalidade deste processo de interacdo das midias, ao
menos parte desse processo, pois, com as midias sociais, as tecnologias avancadas ou mesmo a
televisdo, rompeu-se a linha imaginaria entre o mundo real e virtual, que separam cada espaco.

Diante desse contexto, Colvara ressalta as preposicdes de Canclini.

[...] o individuo, o cidaddo, ndo pertence mais a um pais, mas ao mundo, num
instante, num clicar, do controle remoto, 0 sujeito esta em contato com outras
partes do mundo e as partes de realidade, que forma um todo de informacdes que
devem ser rapidamente absorvidas. As significacdes e representacfes culturais se
multiplicam e assim, nés pesquisadores, confrontamos uma multiplicidade
desconcertante e cambiante de identidades possiveis (Colvara, 2008, p. 8).

Nesse cenario, devemos sempre considerar a cultura, 0s meios e as memarias que estao
sendo deixadas ou transmitidas, sejam elas pelas pessoas no convivio diario ou pelos meios a
que cada um tem acesso, pois, indiferentemente do lugar do mundo que o individuo vive, tudo
deve levar o ser humano ao pensamento e a reflexdo, mesmo que diferenciadamente, conforme

as bagagens, memadrias e culturas que trazemos.
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Pollak (1992), constata que as memadrias, sejam elas individuais ou coletivas, tém uma
ligagéo direta com as pessoas e os lugares, e, quando ndo as vivemos no individual, elas foram
vividas coletivamente pelo grupo com que convivemos. Dessa forma, vivemos o0s
acontecimentos do outro “por tabela”. Pollak (1992) fala sobre essa memoria como a memoria
herdada. Isso fica evidente quando guardamos memorias, acontecimentos, lugares, falas e
relatos que muitas vezes ndo sao do nosso tempo.

Podemos entdo deduzir que a memdria é constituida de sentimentos e faz parte da
continuidade e da reconstrugio de uma pessoa ou de um grupo. E relevante mencionar Candau
(2011), que nos provoca a pensar sobre a memoria e a identidade, dando mais contetdos e
argumentos sobre esse importante assunto, trazendo uma escrita que, a0 mesmo tempo, transita
entre o simples, o complexo e o sofisticado, mostrando outras matrizes sobre a memdria e a
identidade.

Afinal, transitamos, conforme o autor, entre a memoria individual e coletiva que muitas
vezes se encontra imersa em nds, além de a mesma ser dividida em diferentes tipos: a memaria
protomemodria, que se refere a memdria repetida e é usada diariamente, através das atividades
vividas; a memdria de alto nivel, que faz alusdo as recordacbes e que sofre muitas vezes a
interferéncia artificial; e a metamemoria, que nos liga com as memorias.

Fica evidente que a identidade e a memdria estdo conectadas, indiferentemente se
acontecem em pequenos grupos, onde as memadrias sdo transferidas sobre o que o individuo viu
e depois compartilhadas, ou em grandes grupos, onde as memarias acontecem através da
transmissdo da oralidade. Outro aspecto importante é a memoria individual e a perda da
memoria, pois a perda da memodria refletird diretamente na identidade de quem a perde, pois a
identidade e a memdria fazem parte do que compde esse ser, e mesmo a memdaria sendo plastica
e modelada, os atos de esquecer e lembrar fazem parte do processo individual e coletivo.

O jogo social de lembrar e esquecer € necessario para que nos, individuos formados por
memorias individuais e coletivas, possamos pensar, organizar e reorganizar nosso passado,
presente e futuro. Assim, por meio da memoria, as tradi¢bes séo repassadas as geragoes e, dentro
desse jogo social da identidade de lembrar e esquecer, acontece a ruptura das tradigdes. Vale
salientar que o esquecimento pode ser oriundo de algum trauma ou sofrimento, mas mesmo por
esse motivo sendo valido e aceitavel, acaba causando a fragilidade da identidade. Candau
(2011) ainda ressalta que estamos vivendo em uma sociedade que tem tudo como descartavel,
muitas vezes quer mumificar, petrificar as memorias, com medo de esquecé-las. E isso vem

trazendo um aumento grande nos museus virtuais, por exemplo.
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O autor classifica, ainda, as memorias fortes e fracas. A memaria forte € estruturada,
organizada e faz sentido, enquanto a memoria fraca acontece através das modificacbes dos
grupos e a diminuicdo de seus grupos sociais de memoria.

Nessa perspectiva, a memdaria e a educacdo possuem uma estreita relacdo que contribui
na compreensdo sobre esse olhar dos acontecimentos, por meio da memoria e da histéria com
a educacdo, trazendo novos aprendizados e saberes que poderdo ser investidos nas praticas
educativas de nosso dia a dia. A seguir, o quadro 1 apresenta uma sintese dos principais

conceitos do campo de estudo de memdria social para fins desse estudo.

Quadro 1 — Principais autores e conceitos abordados no ambito dos estudos da memdria social

Conceitos Descricdo Autores Como o0s conceitos se
citados conectam com o0 objeto de
estudo

Construgdo da | A memdria humana é vista como | S& (2007), | Valorizar a memoria coletiva na

Memdria Social | uma construgdo influenciada pela | Peres (2022) gestdo escolar, promovendo
realidade presente e 0S recursos atividades que conectem a
proporcionados pela sociedade e comunidade com seu passado.
cultura.

Influéncia A memoria social é moldada por | Halbwachs Envolver a comunidade escolar

Cultural e Social | fatores culturais, histéricos, politicos | (1990), Sa | em préticas que fortalecam a
e sociais, desempenhando um papel | (2007) identidade e a memoria coletiva
na formacdo da identidade coletiva e da escola.
no sentido de pertencimento.

Identidade e | A memdria coletiva ajuda a construir | Halbwachs Projetar espagos escolares que

Pertencimento a identidade individual e coletiva, | (1990), promovam a memoria coletiva e
promovendo um  senso  de | Gautério e | a identidade, como murais
pertencimento e  coesdo  na | Albernaz comemorativos e preservagao
comunidade escolar. (2022) de espacos histéricos.

Mudancas e | A membria estd em constante | Pollak (1992), | Integrar tecnologias na

Adaptacbes construcdo e mudanca, influenciada | Colvara (2006) | preservagdo e transmissdo da
por novas experiéncias e interagdes memoria  escolar,  criando
com tecnologias avangadas. arquivos digitais e museus

virtuais.

Fonte: A autora, 2024.

Compreender a relacdo direta entre memoria e educacéo €, sem davidas, relevante e de
grande ajuda para que os profissionais na area saibam como recorrer aos dispositivos de

memoria para essa finalidade e com excelentes resultados.
2.2 Memo@ria Institucional
A formacgdo da memdria é de natureza dindmica, e a aquisicdo de novas informacdes é

frequentemente influenciada por experiéncias anteriores. Sabe-se que memdrias que

compartilham certos atributos interagem de tal forma que a recuperacdo de uma aumenta a
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probabilidade de recuperacdo da outra, levantando a possibilidade de que memodrias
relacionadas sejam organizadas em estruturas mnemonicas associativas de representagdes
interconectadas (Morton et al., 2017).

A maioria das memorias ndo é adquirida isoladamente, mas sim num contexto particular
(por exemplo, em uma janela temporal ou num contexto espacial), frequentemente relacionado
com experiéncias anteriores, e afeta a formacdo posterior da memoria. Essa interconexao de
experiéncias de vida foi proposta para facilitar a organizacdo de memorias em estruturas
mnemonicas associativas, de acordo com diferentes dimensdes da experiéncia, incluindo
espaco, tempo e conceitos (Morton et al., 2017).

As instituicBes estdo sujeitas a regras legais que abrangem todas, mas também a regras
especificas decorrentes das singularidades de sua estrutura e atividade. O comportamento dos
individuos que trabalham em tais instituicdes seria regulado por meio de regras escritas e nao
escritas. Essas regras e regulamentos terdo de evoluir a medida que as sociedades e as
expectativas sociais mudam e emergem, e € ai que a memoria institucional pode lembrar sobre
0 que funciona e o que ndo funciona (Haslanger, 2012).

Rawls (1955) fez uma distingdo entre uma visdo sumaria e uma concepcao pratica de
regras. A regra sumaria descreve um conjunto de a¢des especificas que sdo, em alguns aspectos,
semelhantes, enquanto a regra pratica define certos tipos de acdes antes de serem instanciadas
em casos especificos.

Haslanger (2012) analisa as instituicdes sociais segundo o conceito operativo, 0
conceito manifesto e o conceito normativo. As instituicbes sdo, portanto, pessoas, regras,
processos e praticas; e memdrias para cada um deles sdo validas. A memdria institucional esta
contida em documentos, atas de reuniGes e relatos histéricos. No entanto, as memorias
guardadas pelos individuos que trabalham ou utilizam essas instituicdes sdo igualmente
importantes. Pode-se argumentar que os formulérios de feedback fornecem uma imagem
instantanea daquilo que as pessoas recordam das suas experiéncias (mas num ponto especifico),
que pode fazer parte da memoria institucional. Isso € absolutamente vital para a compreensédo
das instituicOes e das licdes que podem ser utilizadas para desenvolver o que aconteceu
antes. As instituices tratam de viver e trabalhar em conjunto, caso em que a memoria
desempenha um papel importante.

A memoria institucional (ou memoria corporativa) aponta 0s pontos positivos e
negativos para ser Gtil, o que funcionou para a concretiza¢do dos objetivos no passado e o que

ndo funcionou, garantindo assim que as licbes aprendidas sejam lembradas e transmitidas a
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proxima geracdo. Essas estratégias podem ser amplamente influenciadas pelo que as pessoas
recordam e pelo que esté enraizado nos fatos, como afirmado por Rawls (1955).

Os componentes de memorias, conceitos, experiéncias e conhecimentos mantidos em
uma organizacao fazem parte da infraestrutura das instituicées. E claro que os documentos e as
atas ndo conterdo tudo o que as pessoas recordam e lembram, mas as instituictes detém a
historia e o conhecimento histdrico numa variedade de locais. As atas das reunides sdo apenas
isso — e talvez um registro minimo. Quaisquer discussdes detalhadas sobre topicos especificos
podem ndo aparecer ali. Além disso, o impacto dos investigadores, professores e lideres, quer
em contextos clinicos, quer influenciando politicas, pode ser significativo. A memdria
institucional tem componentes tangiveis e intangiveis, consoante os estudos de Rawls (1955).

Haslanger (2012) afirma que a preservacao da memoria institucional € crucial por uma
série de razbGes. Em uma era pré-digital, as restricdes de espaco podem ter dificultado esse
armazenamento. Na era digital do século XXI foram descritas quatro formas de preservar a
memoria institucional. S&o elas: manuais e listas de verificacdo; protocolos e
politicas; tecnologias e ferramentas; e individuos e/ou equipes externas dedicadas. A memoria
institucional € o conhecimento coletivo sobre as institui¢des e o seu funcionamento e deve ser
preservada, porque ¢ uma forma de garantir que as instituicdes continuem a funcionar sem
problemas e a transmitir a visdo e a funcdo que os seus lideres tém.

A memoria institucional desempenha um papel importante no que funciona e no que
ndo funciona. E evidente que as circunstancias, a sociedade e os contextos evoluem,
demandando que os planejadores de servicos e aqueles que os oferecem sejam suficientemente
flexiveis para se adaptarem a essas mudancas. A memoria institucional € mantida por pessoas
e arquivos, mas nada se compara a aprendizagem de individuos que podem explicar e expressar
as suas reacdes, em vez de confiar em registos aridos. Assim, as memorias institucionais
mantidas pelos membros das institui¢cdes tornam-se cruciais para reconhecer isso, € esperamos
que este volume proporcione isso (Haslanger, 2012).

E importante ter consciéncia do valor inerente & memoria institucional para podermos
desenvolver os seus pontos fortes e gerir 0s seus pontos fracos. Isso é ainda mais relevante
quando séo planejados projetos de investigacdo, porque saber 0 que aconteceu antes e quais
foram os resultados é fundamental para construir novas hipoteses, testa-las e verifica-las. O
nucleo da memoria institucional € a consciéncia coletiva e a compreensdo de um conjunto
coletivo de fatos, conceitos, experiéncias e conhecimentos. Estes sdo realizados coletivamente
em VArios niveis em qualquer instituicdo. Assim, a memoria coletiva pode contribuir para a

construcdo do entendimento sobre o que aconteceu antes e como levamos as coisas adiante
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(Haslanger, 2012). A seguir, o quadro 2 apresenta 0s principais autores no &mbito da memaria

institucional.

Quadro 2 — Principais autores e conceitos citados no ambito da memoria institucional

Conceito Descricdo Autores Como os conceitos se conectam
Citados ao objeto de estudo

Estruturas A formacdo da memdria é | Morton et al. | Documentar e organizar

Mnemonicas influenciada  por  experiéncias | (2017) memorias  institucionais em
anteriores e contextos espaciais e arquivos acessiveis, garantindo a
temporais,  organizando-se  em preservacdo do conhecimento
estruturas mnemaonicas associativas. histérico.

Regras e | As instituicGes sdo regidas por regras | Haslanger Manter e atualizar manuais,

Regulamentos legais e especificas, e a memdria | (2012), protocolos e registros histéricos
institucional ajuda a lembrar o que | Rawls (1955) | para preservar a memoria
funcionou ou ndo no passado. institucional.

Componentes A memobria institucional inclui | Rawls Criar mecanismos para coletar e

Tangiveis e | documentos, atas de reunibes e | (1955), compartilhar  memorias  dos

Intangiveis relatos  histéricos, além  das | Haslanger membros da instituicdo, como
memorias individuais dos membros | (2012) entrevistas e formularios de
da instituicdo. feedback.

Fonte: A autora, 2024.

Compreende-se que a memdria institucional & um agrupamento de saberes e vivéncias
que existem para que dados importantes ocorridos no perpassar do tempo néo sejam perdidos,
considerando-se seu papel na formacdo da identidade da instituicdo. Entendendo a memoria
institucional com uma ramificacdo da memoria social e compreendendo seu papel de conexdo
com o tema do fazer gestdo no dia a dia da escola, a seguir serd desenvolvida a secdo que
procura trazer contribui¢Ges sobre a gestéo escolar.

2.3 Gestao Escolar

As escolas desempenham um papel fundamental na promoc¢do da salde e do
desenvolvimento dos alunos, criando ambientes onde todos os alunos se sintam cuidados,
apoiados e pertencentes. Quando o0s jovens se sentem conectados a escola, a familia e a outras
pessoas da comunidade, eles ttm menos probabilidade de se envolver em comportamentos de
risco e, por sua vez, menos probabilidade de experimentar resultados negativos de satde na
adolescéncia e na idade adulta. Especificamente, os alunos que se sentem conectados e
engajados na escola tém menos probabilidade de exibir sofrimento emocional e relatar
comportamentos de risco, como iniciacao sexual precoce, uso de substancias, violéncia (brigas,

bullying) e suicidio, e tém resultados académicos mais positivos (Gavilan et al., 2023). Para a



32

educacao ter essa caracteristica e capacidade de receber e dar suporte a todos os alunos, a gestao
escolar tem um papel inquestionavel, que precisa ser compreendido, bem como valorizado.

Quando falamos de educacéo, é imprescindivel a gestdo escolar e sua multiplicidade de
aspectos, fundamentais para o funcionamento adequado do ambiente educacional. Para Moura
e Bispo (2021, p. 137), “a oferta de educacéo passa pela gestdo de um sistema educacional que
possui diferentes dimensdes® de atuagdo. Gestdo da educacéo e gestdo escolar sdo conceitos-
chave para se compreender como a gestao atua na promogao do ensino”.

E preciso ressaltar que os estudos sobre o tema néo s&o recentes, na verdade, ocorrem
de longa data e, em cada periodo, colaboraram para uma nova gama de saberes sobre a gestao
escolar e sobre o papel do gestor tanto para a educacdo quanto para sua qualidade, beneficiando

os alunos.

Os estudos sobre gestdo escolar no Brasil podem ser divididos em trés grandes
momentos: o periodo clssico (1930-1980), que compreende 0s estudos pioneiros
na area de administracdo escolar; o periodo de critica ao classico (1980-1990), o
qual engloba os trabalhos que buscaram analisar criticamente os pioneiros,
trazendo uma perspectiva politica e sociolégica ao campo; e o periodo recente (a
partir de 1990), que tem apresentado tendéncias de diversificacdo e ampliacdo das
tematicas investigadas (Simielli, 2022, p. 3).

Essa gestdo deve ser percebida por todos como um componente essencial no processo
de construcdo de uma educacdo de qualidade, abarcando dimensbes e competéncias
indispensaveis. A equipe escolar conta com um grupo composto por diretores, assistentes ou
auxiliares, coordenadores pedag6gicos, supervisores, orientadores educacionais e secretarios
de escola. Sdo esses profissionais que se encarregam da organizacdo e da orientacdo, tanto
administrativa quanto pedagdgica.

A obra de Mendes (2024) afirma que as equipes multidisciplinares, com diversos
profissionais de diferentes areas de atuacéo, sao necessarias para a educacao poder ser oferecida
com qualidade e, assim, dar aos alunos a possibilidade de chegarem aos melhores resultados.

O autor Libaneo (2018) ressalta que a gestdo ndo depende apenas do gestor. Ele podera
organizar, planejar, mas o sucesso de suas atividades e dos resultados depende do envolvimento,
participacdo e colaboracgéo de toda a equipe, bem como da comunidade na qual a escola esta
inserida.

Sobre o tema, Martins (2023) afirma que os estudos de Freire sdo essenciais para a

gestdo escolar, ao evidenciarem que essa gestdo somente serd bem-sucedida e capaz de

3 Neste trabalho ¢ entendido como partes que completam o todo, etapas, atividades e outros esforcos que formulam
um processo mais amplo.
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contribuir tanto para a escola quanto para os alunos quando ocorrer de forma democratica,
conduzida com vistas as necessidades de todos e, assim, capaz de oferecer contribui¢des muito
mais amplas e significativas.

Por muito tempo, a escola foi vista como uma instituicdo que precisava chegar a
efetividade e, assim, o diretor era visto como a figura central do processo de gestdo. Suas
decisOes levariam a escola ao sucesso ou ao fracasso. No entanto, com o perpassar do tempo,
ficou evidente que as falhas no sistema educacional afetam, acima de tudo, os alunos, de modo
que o diretor tem um papel essencial, no entanto, ndo pode ter a centralidade nesse processo,
devendo existir uma descentralizagéo da figura do diretor para se chegar a uma gestao realmente
capaz de colaborar com o todo (Martins, 2023).

A prética educativa assim ndo é neutra, da mesma forma que a tomada de deciséo
sobre a utilizagdo dos recursos necessarios ao processo educativo também néo €.
O diretor escolar ao administrar, no sentido de utilizar racionalmente, 0s recursos
necessarios para o alcance de determinado fim, precisa ter clareza de que tal
definicdo mais do que representar 0 como Se emprega 0S recursos objetivos
(equipamentos, tempo, materiais) e os subjetivos relacionados a subjetividade
humana representa escolhas no sentido de se aproximar ou distanciar de um
projeto de educagdo mais progressista (Martins, 2023, p. 4).

Historicamente, cada membro da comunidade escolar possui fungdes, direitos e deveres
gue devem ser concretizados dentro de sua respectiva instituicdo de ensino. Nesse contexto, é
fundamental destacar o papel da gestdo escolar. Os inUmeros e complexos desafios enfrentados
diariamente pela educacgéo evidenciam a importancia de o gestor ter uma visao abrangente sobre
a area. Esses desafios estdo em todas as areas (organizacdo, financas, pedagogico etc.), todos
importantes e cada um deles com uma estratégia diferenciada para sua resolucdo (Libaneo,
2018).

O gestor precisa estar preparado, sobretudo, para lidar com os problemas cotidianos do
ambiente escolar. Deve agir com autonomia e conhecimento, visando atingir 0s objetivos
educacionais, além de organizar, estimular e orientar as equipes pedagdgica e administrativa.
Isso garante o alcance de elevados padrbes de qualidade, estabelecidos ndo apenas pela
instituicdo, mas também pelas legislacdes nacional, estadual e municipal. Moura e Bispo (2021)
afirmam que gerir uma instituicdo de ensino exige varios esforgos, conhecimentos e
experiéncias, e é a associagédo de todos que daré ao gestor um suporte para aplicar seus saberes,
tomar decisdes e conduzir a escola, alunos e a equipe para os resultados esperados.

O papel de lideranca do gestor é crucial para melhorar o desempenho dos professores.

Consequentemente, professores de alto desempenho melhoraréo os resultados de aprendizagem
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dos alunos. Para melhorar o desempenho dos professores, um diretor, como lider, deve ter certos
comportamentos para acomodar o ambiente de ensino-aprendizagem orientado a objetivos
(Simielli, 2022).

Como Liick menciona:

Deve-se ter em conta que a motivacdo, o animo e a satisfacdo ndo sdo
responsabilidade exclusiva do gestor. Os professores ou os gestores trabalham
juntos para melhorarem a qualidade do ambiente, criando as condicdes necessarias
para o ensino e a aprendizagem mais eficaz, identificando e modificando aspectos
do processo de trabalho, considerados adversarios da qualidade do empenho. As
escolas onde ha integracdo entre os professores tendem a ser mais eficazes do que
aquelas onde os professores se mantém profissionalmente isolados (Little, 1997
apud Lick, 2012, p.26).

Para obter resultados satisfatdrios, o gestor ndo pode atuar isoladamente. E necessario
colaborar com a equipe da instituicdo e com a comunidade escolar, definindo metas e objetivos
claros e alcancaveis. Esse alinhamento garante que todos entendam seu papel vital no processo
de ensino-aprendizagem, comprometendo-se a atuar com responsabilidade. Assim, é possivel
criar um ambiente escolar receptivo aos bens culturais, que, conforme Lick (2009), fomenta
uma cultura escolar proativa, empreendedora e capaz de solucionar seus problemas cotidianos
com autonomia.

Os diretores de escola desempenham um papel importante na melhoria da qualidade da
educacdo e na responsabilizacdo da implementacdo da educacdo na unidade educacional. O
problema comumente encontrado pelo diretor é a fraqueza na competéncia gerencial, enquanto
pelo supervisor escolar é a falta de competéncia na habilidade de supervisdo. As descobertas
sobre o comportamento de lideranca bem-sucedido e eficaz do diretor com base na experiéncia
direta (empirica sofisticada) sdo benéficas para os esforcos de melhoria da qualidade da
educacdo. A aplicagdo dos comportamentos de lideranca bem-sucedidos e eficazes em uma
escola pode ser vista como uma referéncia ou, se possivel, como um modelo para outras escolas
conduzirem o mesmo método (Simielli, 2022).

No exercicio legitimo de sua funcdo, o gestor escolar deve organizar e atender as
demandas da equipe diretiva, sempre em prol dos interesses da comunidade escolar. Uma gestdo
de qualidade ndo se baseia apenas em processos pedagogicos, mas tambem em dimensoes
administrativas, organizacionais, econémicas e de infraestrutura. Esse vasto conhecimento ndo
se adquire instantaneamente. Requer que o gestor possua diversas habilidades, formacdes e
esteja sempre disposto a aprender. Esse aprendizado continuo, aliado as experiéncias passadas

e presentes, € crucial para o futuro das instituicdes nas quais atuam.
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A autora Lick (2009) enfatiza que o gestor escolar precisa garantir a organizacdo do
ambiente escolar, aplicando as determinacdes legais, sejam elas nacionais, estaduais ou
municipais, sempre com uma perspectiva voltada para os resultados educacionais. Afinal, todos
trabalham incansavelmente para alcancar a aprendizagem, e Liick (2009) expde com clareza

essa ideia quando menciona:

O fim ultimo da gestdo é a aprendizagem efetiva e significativa dos alunos, de
modo que, no cotidiano que evidenciam na escola desenvolvam as competéncias
gue a sociedade demanda, dentre as quais se evidenciam pensar criativamente,
analisar informacdes e proposi¢des diversas, de forma contextualizada: expressar
ideias com clareza, oralmente e por escrito: empregar a aritmética e a estatistica
para resolver problemas: conseguir tomar decisdes fundamentadas e resolver
conflitos (Luck, 2009, p. 25).

Em suma, o contexto da educagéo, o papel das escolas e da gestdo escolar estdo em
constante evolucdo, tornando-se cada vez mais complexos e dinamicos. Como consequéncia, 0
trabalho do gestor escolar e da equipe gestora também se reinventa. E vital termos uma
comunidade de ensino coesa, que ensine e aprenda diariamente, renovando-se e propiciando
um ambiente que favoreca o ensino, a aprendizagem e o desenvolvimento de todos, sejam
alunos, professores, funcionarios ou gestores. E, para que isso aconteca, € fundamental que todo
esse conhecimento e aprendizado se reflita em documentos oficiais, como o Projeto Politico-
Pedagogico (PPP) e Propostas Curriculares.

Em face ao cenario atual sobre a gestdo escolar e sua importancia no ambiente
educacional, é relevante conceituarmos algumas outras dimensdes de gestdo diretamente
ligadas a (in)visibilidade da mesma nas instituicdes de ensino, que serdo apresentadas aqui de
forma distinta, apenas para facilitar a compreensdo dos estudos, pois uma é conectada a outra
com mais ou menos intensidade.

Apresentamos, a seguir, as diversas dimensdes da Gestdo Escolar apontadas por Liick
(2009, p. 137), que sugere que estas devem sempre ser entendidas e aplicadas como um
processo dindmico e interativo, para que assim ndo haja um empobrecimento das agdes da
gestao escolar, entendida como um processo global.

Gestéo de resultados educacionais: Conforme o Conselho Nacional de Secretarios da
Educagdo — -Consed (2007), a gestdo de resultado é definida como relevante e importante ao
abranger os processos e as préaticas de gestdo para a melhoria dos resultados do desempenho da
escola, que sdo medidos mediante avaliacdo de alunos por meio externo, como o Sistema de
Avaliacio da Educacéo Basica (Saeb), indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (Ideb),

ou sistemas internos, como avaliagdes da escola por intermédio da rede municipal. E pertinente
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ressaltar que a gestdo de resultados educacionais muitas vezes € deixada de lado e ndo tem a
devida importancia por ser considerada estatistica educacional e burocrética de interesse da rede
de ensino, mas Lick (2009) alude que a escola é o seu lugar e que, por intervencao da gestdo
de resultados educacionais, teremos escolas mais eficazes.

Gestao democrdtica e participativa: Tanto na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDB, Art. 3°, VIII) como a Constitui¢do Federal (Art. 206, V1), € feita alusdo ao ato
da gestdo democratica e sua relevancia no ambiente escolar, pois a educacao é um processo de
colaboracdo que requer a participacéo de toda a comunidade escolar. Afinal, a democracia é
uma agdo fundamental para nossa sociedade, onde todos tém o direito, o dever e a
responsabilidade de contribuir para melhorias dos ambientes pablicos. E interessante fazer aqui
uma mencdo a Luck (2009), quando lembra que a escola democratica € aquela na qual os
individuos estdo, de forma coletiva, organizados e comprometidos com a promocgéo de uma
educacao de qualidade para todos. 1sso porque a democracia € muito mais que tomar decisdes
(Luck; Siqueira; Girling; Keith, 2008), abrange o conhecimento de construir uma unidade social
que envolva um ato coletivo.

Gestao de pessoas: E uma das mais significativas, pois gestar pessoas vai além de dar
ordens, € um processo de relacionamento pessoal e interpessoal, e sdo as pessoas que fazem a
educacéo acontecer, pelas acOes, atitudes, recursos, esforcos e dedicacdo. Nenhuma escola pode
ser superior as pessoas que nela trabalham e maior que as competéncias que se pdem a servico
da educacdo. So assim iremos compreender as condutas, as dinamicas das pessoas, 0s jogos de
poder e a comunicacdo verbal e ndo verbal como imprescindivel para a atividade da gestdo de
pessoas.

Gestdo pedagodgica: Podemos ressaltar que essa gestdo é a mais significativa no
ambiente escolar entre as gestoes, pelo fato de estar diretamente ligada a escola, promovendo o
seu verdadeiro significado, que é fomentar a aprendizagem e a formacao dos educandos. Diante
disso, é imprescindivel citar aqui que, para a gestdo pedagogica funcionar, cada pessoa deve
assumir o seu papel e suas responsabilidades, pois a escola € uma grande organizacao social
que requer articulagdes entre concepcdes, estratégias, métodos e contelldos da mesma maneira
que necessita de esforcos, acdes e foco nos resultados esperados. Vale ressaltar que todas as
acOes realizadas na escola sdo intencionais e pedagodgicas e essas articulacfes representam a
gestdo pedagdgica.

Gestao administrativa: Envolve recursos fisicos, materiais, financeiros e humanos. A
gestdo administrativa era conservadora e fragmentada e, durante as Ultimas décadas, passou por

diversas mudancas, passando de fragmentada para organizada, continua e articulada. A gestao
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administrativa € um conjunto interativo de diversas outras dimensdes da gestdo, que deixa de
ser fragmentada em diversos aspectos e passa a exercer diversos papéis alinhados a gestéo,
como o cuidado com a organizacdo dos registros e documentos escolares, gestdo de recursos
fisicos, materiais e de equipamentos, gestdo de servigo de apoio e gestdo financeira. Assim, ela
muda o paradigma de administracdo da gestdo onde o administrador via 0S recursos como
garantia do cumprimento e da qualidade de ensino, passando, assim, 0 gestor ou a gestdo a
mostrar que 0s recursos sdo importantes, mas nao tém validade se as pessoas que deles fazem
uso ndo souberem aplica-los no processo educacional.

Todas as dimensdes sdo de grande importancia para uma boa gestdo, e cabe aos
responsaveis uma visdo ampla e racional, de modo que saibam que 0s recursos por si s6 ndo
garantem o sucesso, mas que todo apoio devera ser empregado para haver a promogao do ensino
de qualidade. Esses recursos devem ser facilitadores e estimuladores, e ndo a Unica solugéo para
que a aprendizagem ou o processo de gestédo eficaz aconteca.

Gestao da cultura organizacional da escola: Ndo devemos esquecer que uma escola é
uma organizacdo social construida pela interacao de todos que fazem parte dela, norteadas pelos
seus valores, crencas, mitos e rituais. Assim podemos afirmar que, para uma escola ser eficiente,
ela deve ser construida socialmente por quem de fato faz parte da comunidade escolar.

Lins (2000, p. 446) menciona que:

Uma escola é uma organizacdo social viva, determinada por seu modo de ser e de
fazer, dinamicamente orientada pelas crencas e orientacfes mentais de quem faz parte
de seu ambiente, muito mais do que por regras e relagdes definidas formalmente.

Assim, fica claro que cultura organizacional sdo as praticas coletivas que a comunidade
escolar pensa e vive. Entdo, mesmo que regidas por um mesmo sistema, leis e regras, cada
instituicdo tem sua propria historia e caracteristicas. A cultura organizacional é desenvolvida
coletivamente em um grupo, sendo moldada tanto por liderancas intencionais quanto
espontaneas, formais ou informais. Para que essa cultura se estabeleca, € essencial haver um
certo grau de estabilidade, bem como a presenca ou auséncia de valores e orientacdes. Esses
elementos sdo fundamentais para que o processo de formacéao da cultura organizacional ocorra
de maneira eficaz.

Fazer parte dessa cultura organizacional da escola ndo significa estar em um ambiente
harmonioso e sem problemas. Mesmo composto de um mesmo grupo com ideias semelhantes
ou culturas semelhantes, ha relatos de competicdo, ciume, inveja e, inclusive, o Ministério da

Educacao (2001), atraves dos Parametros Curriculares Nacionais (PCNs), sendo documentos
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norteadores publicados em 1997 e 1998 (Ensino Fundamental) e 2000 (no Ensino Médio), alerta
que, apesar das boas condutas, objetivos e coletividade, a escola geralmente é apenas um local
de trabalho individualizado e merece nossa atencéo em cada setor, a fim de se evitar problemas
na comunidade escolar.

Gestao do cotidiano escolar: O cotidiano escolar é de suma importancia e evidencia a
real situacdo de cada instituicdo de ensino. E através deste conhecer que se dard a acio
educacional, criando-se assim condigdes para construir um ambiente escolar que de fato
promova a aprendizagem. E importante destacar que a melhoria do cotidiano escolar e da
qualidade da educacdo vai além das simples mudangas no Projeto Politico-Pedagdgico, em
regulamentos, normas ou melhorias na infraestrutura fisica e material; é crucial gestar o
cotidiano escolar de fato, conhecer cada aspecto da escola, o desenvolvimento e as multiplas
faces dos ambientes escolares, gerenciar, através das diversas acdes como: as regularidades das
praticas, disciplina escolar, organizacdo do horério, comunicacdo e o relacionamento
interpessoal.

Como cita Lick (2009, p. 137-138):

A escola ndo é como se gostaria que fosse e sim o resultado do embate entre a
cidadania e a anomia, entre idealizagdo e concretude, entre necessidades sociais e
interesses individuais, entre deveres e direitos, entre demandas exteriores e
possibilidades interiores. Em suma, um embate entre aquiescéncias e
divergéncias, entre conformismo e resisténcias.

Para finalizar, ndo tem como deixar de falar que as dimensdes da gestdo escolar nem
sempre sdo as melhores ou s6 apresentam coisas boas. Muitas vezes a educacdo nao acontece
plenamente, mesmo sendo esse 0 objetivo maior, pois além de a educacdo ser formada por
pessoas diversas e Unicas, com pensamentos, atitudes e acfes diferenciadas, ainda somos
regidos por normativas, regras, diretrizes, principios e legislacfes. Assim, a aceitacdo e as
mudangas ocorrem de maneira mais gradual e lenta. Para Moura e Bispo (2021), a gestéo escolar
se ocupa da proposta pedagogica, apoio pedagogico, promog¢do da integracdo entre escola e
comunidade, gestdo de pessoal, gestdo de recursos financeiros e gestdo do patrimonio.

Ferreirinha (2015, p. 465), sobre a caracteristica da gestdo como uma atividade politica,

enfatiza que:

Percebe-se a complementaridade de agdes e comportamentos individuais perante
o coletivo como configuradora de superposi¢do de papéis, ou seja, na ascendéncia
do individuo, quando age com moralidade, e também na descendéncia, quando da
bons exemplos. Nesse sentido, os discursos do “eu comigo mesmo” e do “eu com
0 outro” ndo seriam de impressionamento, mas de adequacao de palavras e a¢des
nos diversos espagos — em casa, na rua ou no outro mundo. E possivel inferir que
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governamentabilidade envolve a relagdo de poder instituida pelo governo local
guanto as escolhas do gestor escolar em se valer da moral, da economia e da
politica e também a coeréncia entre seu comportamento e seu discurso nos espagos
publico e privado. A moldura é a possibilidade de escolha do gestor escolar, em
acles que irdo fomentar melhor a educacdo para a sociedade, satisfazendo as
necessidades da comunidade (populacdo) e colocando-as acima das necessidades
individuais e/ou politicas.

Realizada a apresentacdo dos conceitos que envolvem a gestao, a seguir é apresentado

0 Quadro 3, que demonstra uma sintese dos conceitos, autores que proporcionam a sustentacdo

tedrica e como os conceitos abordados se relacionam com os objetivos do estudo.

Quadro 3 — Principais autores relacionados a gestdo escolar

Conceitos

Descricéo Autor de | Como o0s conceitos se conectam
Sustentacéo a0 objeto de estudo

Importancia da
Gestéao Escolar

A gestdo escolar é essencial | Moura e Bispo | Promover a formagdo continua dos
para a oferta de uma educacdo | (2021), Mendes | gestores e equipes escolares,
de qualidade, envolvendo | (2024), Libéaneo | fortalecendo a colaboracdo e a
diversos profissionais e | (2018) participacdo ativa de toda a
competéncias. comunidade escolar.

Desafios da
Gestao Escolar

A gestdo escolar envolve lidar | Lick (2009), | Implementar  estratégias  de
com problemas cotidianos, | Libaneo (2018) resolucdo de problemas e

organizar e orientar equipes planejamento participativo,
pedagdgicas e administrativas, envolvendo todos os membros da
sempre visando a qualidade comunidade escolar na tomada de
educacional. decisBes e na definicdo de metas.

Dimensoes da
Gestéao Escolar

A gestdo escolar abrange vérias | Consed (2007), | Adotar uma abordagem integrada
dimensdes, como resultados | Luck (2009), | e dindmica na gestdo escolar,

educacionais, gestdo | Moura e Bispo | garantindo que todas as dimensfes
democrética, gestdo de pessoas, | (2021). sejam  tratadas de  forma
gestdo pedagdgica, interconectada e alinhadas com os
administrativa e da cultura objetivos educacionais da
organizacional. instituicdo.

Gestao de | A gestio de resultados | Consed (2007), | Utilizar dados de avaliacfes para

Resultados educacionais é crucial para a | Lick (2009). desenvolver estratégias de

Educacionais melhoria do desempenho da melhoria continua, envolvendo
escola, envolvendo avaliagOes todos os stakeholders na andlise e
internas e externas. no planejamento de acdes.

Gestao
Democréatica e
Participativa

A gestdo democratica € um | LDB (Art. 3° | Fomentar uma cultura de
processo de colaboragdo que | VIII), CF (Art. | participagdo ativa e democratica,
envolve toda a comunidade | 206, VI), Lick | promovendo espagos de dialogo e

escolar na tomada de decisfes e | (2009). decisdo coletiva na escola.
na promog¢do da educacdo de
gualidade.
Gestéo de | A gestdo de pessoas € um | Lick (2009) Investir em  desenvolvimento
Pessoas processo de relacionamento profissional, reconhecimento e
pessoal e interpessoal, essencial valorizacdo dos colaboradores,
para 0 sucesso das acOes criando um ambiente de trabalho
educacionais. motivador e colaborativo.
Gestéo A gestdo pedagogica é central | Liick (2009), | Desenvolver e  implementar
Pedagdgica no ambiente escolar, | Moura e Bispo | projetos pedagogicos alinhados
promovendo a aprendizagem e | (2021) com as necessidades e contextos
formacdo  dos  educandos dos alunos, garantindo a
mediante estratégias e métodos articulacdo entre teoria e prética

eficazes. educativa.
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Gestao
Administrativa

Envolve a gestdo de recursos | Lick (2009)
fisicos, materiais, financeiros e
humanos, transformando a
administracdo fragmentada em
uma gestdo organizada e
articulada.

Implementar sistemas de gestdo
integrada que facilitem a
coordenacdo e a eficiéncia dos
processos administrativos,
alinhados com o0s objetivos
pedagdgicos.

Gestéo da
Cultura
Organizacional

A cultura organizacional da | Lins (2000), Luck
escola € construida pela | (2009)

interagdo de todos os membros
da comunidade escolar, baseada
em valores, crencas e praticas
coletivas.

Promover a construcdo e
manutencdo de uma cultura
organizacional positiva e
inclusiva, que valorize a
diversidade e fortaleca o senso de
pertencimento e identidade dos
membros da escola.

Fonte: A autora, 2024.

O Quadro 3 fornece uma visao detalhada e organizada dos fundamentos tedricos e

conceitos que sustentam a pesquisa.

Lideranca principal é o esforco do gestor para influenciar, encorajar, orientar e

direcionar professores, funcionarios, alunos, pais e outros individuos relacionados a

trabalharem juntos para atingir metas definidas. Para incutir esse papel, o gestor deve mostrar

uma atitude persuasiva e exemplar. O gestor como lider tem que perceber que o sucesso da vida

escolar pela qual ele é responsdvel é muito determinado por seu comportamento (Similelli,

2022).

No Quadro 4, é explicitada a dindmica que sustenta as leis, documentos normativos,

diretrizes e estatutos que orientam as praticas e politicas da educacao no contexto brasileiro.

Quadro 4 - Principais conceitos da educacao

Conceito

Descricao

Base Nacional Comum
Curricular (BNCC)

E um documento normativo crucial que padroniza o contetido e os objetivos
de aprendizagem para todas as escolas do pais, desde a educacdo infantil
até o ensino médio. Isso assegura que todos 0s estudantes tenham acesso a
uma formagdo bésica comum, independentemente de onde estudam,
promovendo a equidade na educagéo.

Lei de Diretrizes e Bases da
Educacéo (LDB)

Lei n.° 9.394/1996, base legal da educacdo no Brasil, definindo a
organizacao do sistema educacional conforme os principios constitucionais.
Desde sua promulgacdo em 1996, ela estabelece diretrizes gerais para todos
o0s niveis de ensino, desde a educagéo basica até a superior. A LDB garante
a todos os cidadéos o direito a educacdo de qualidade, acessivel e inclusiva,
e orienta as politicas educacionais do pais.




Parametros Curriculares
Nacionais (PCNs)

Os PCNs sdo orientacdes pedagdgicas, detalhadas por disciplina, fornecidas
pelo Governo Federal para guiar o ensino em todo o Brasil. Embora sua
adocdo ndo seja obrigatoria para as escolas privadas, muitas optam por
segui-los, para manter padrdes elevados de qualidade.

Projeto Politico Pedagdgico

E um documento fundamental que norteia todo o processo educativo nas
escolas. Ele define a identidade da instituicdo, seus objetivos educacionais
e as estratégias para alcanca-los. O PPP também aborda as relacdes
interpessoais no ambiente escolar, promovendo um clima organizacional
positivo e uma educagdo contextualizada, que considera a realidade dos
estudantes.

Estatuto da Crianga e do
Adolescente (ECA)

Lei Federal n.° 8.069, de 13 de julho de 1990, um conjunto de normas
juridicas que assegura os direitos das criancas e adolescentes no Brasil. Ele
estabelece medidas de protecéo e orientacGes legais para garantir que esses
direitos sejam respeitados. O ECA é um marco legal importante que protege
0s jovens contra diversas formas de abuso e negligéncia, garantindo seu
direito a educacéo, salde e lazer, entre outros.

Conselho Nacional de
Educacéo (CNE):

O CNE é um érgdo colegiado vinculado ao Ministério da Educagéo,
responsavel por formular e avaliar as politicas nacionais de educacao.
Desde sua criacdo em 1995, o CNE elabora diretrizes e pareceres que
asseguram a qualidade e a equidade no sistema educacional brasileiro. Sua
atuacdo € essencial para o desenvolvimento e a implementacéo de politicas
educacionais que atendam as necessidades da sociedade.

Regimento Interno Escolar

O Regimento Interno Escolar organiza o funcionamento e a gestdo das
escolas. Ele detalha normas e procedimentos que regulam as atividades
didrias da instituicdo, assegurando uma administracdo eficiente e um
ambiente propicio ao aprendizado. Periodicamente, as escolas revisam e
atualizam seus regimentos internos para aprimorar suas praticas e
processos.

Fonte: A autora, 2024.

41

Ap0s a apresentacdo dos temas que suportam teoricamente este estudo, a seguir sera

apresentada o percurso metodoldgico utilizado para o desenvolvimento da pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, detalharemos o desenho metodolégico adotado para conduzir este
estudo, apresentaremos o objeto de pesquisa e delinearemos as estratégias para coleta e analise
dos dados. De acordo com Minayo (2009, p. 14), a metodologia inclui simultaneamente a teoria
da abordagem (o método), os instrumentos de operacionalizagcdo do conhecimento (as técnicas)

e a criatividade do pesquisador (suas experiéncias, sua capacidade pessoal e sua sensibilidade).

3.1 Delineamento da pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se por uma abordagem qualitativa. O carater qualitativo
da pesquisa é apropriado, pois entendera e interpretara as memdarias e perspectivas dos gestores
escolares, explorando assim os aspectos profundos e subjetivos da gestdo escolar no municipio
de Balneério Gaivota.

A pesquisa qualitativa é desenvolvida quando o autor deseja avaliar, compreender e
explicar fendmenos e tendéncias relacionadas a esse fendmeno, permitindo que essa

compreensdo seja expandida e alcance os leitores do estudo (Flick, 2009).

3.2 Campo de estudo

No que se refere ao campo de estudo, trata-se da gestdo escolar dos Centros de Educacéo
Infantis localizados na cidade Balneéario Gaivota, sendo eles: Centro de Educacdo Infantil
Libania Pereira Martins, Centro de Educacdo Infantil Abelhinha, Centro de Educagéo Infantil
Pingo de Gente, Centro de Educacdo Infantil Tia Benta, Centro de Educacdo Infantil Eva
Cabreira Gomes, Centro de Educacédo Infantil Estrelinha do Mar e Centro de Educacdo infantil
Brilhamares “Denesia Rodrigues Leandro™.

O territorio onde hoje esté localizado Balneario Gaivota vem de sua coirm&, Sombrio,
onde ambas tiveram como primeiros habitantes os indigenas Carijés. Estes, por sua vez, por
apresentarem naturezas ddceis, sempre tiveram um bom relacionamento com os visitantes que
pisaram nas terras de Sombrio por volta de 1534, oriundos de Buenos Aires, que era, até entéo,
col6nia espanhola (PMBG, 2013). Posteriormente, colonizadores portugueses comecgaram a
chegar a regido e, em 1830, adquiriram as chamadas “sesmarias”, iniciando entdo a colonizagéo.
Desde entdo, iniciou-se o desenvolvimento da regido e o natural aproveitamento da area

litordnea, com a exploracédo da pesca e do lazer.
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Balneério Gaivota é uma cidade do Extremo-Sul Catarinense com 15.669 habitantes,
escolarizagio de 6 a 14 anos de 98,7%, IDHM (indice de Desenvolvimento Humano
Municipal) de 0,728, PIB (Produto Interno Bruto) per capita de R$ 18.802,13.

Figura 1- Balneério Gaivota — Localiza¢&o no Estado de Santa Catarina
Santa Catarina

& 34
"g/ s e
4 Balneario Gaivota

Fonte: IBGE, 2023.

Os colonizadores portugueses comecaram a chegar e, em 1830, adquiriram as
chamadas “sesmarias”, iniciando a colonizagdo. Com a intensificagdo das atividades de pesca
e lazer, a ocupacdo do litoral foi muito grande, provocando, em 30 de agosto de 1990, a
promulgacéo da lei n.° 770, que criava o distrito de Balneério Gaivota. Depois do referido ato,
cresce a mobilizagdo da populagdo local, interessada na emancipagdo do entdo distrito de
Sombrio. Esse movimento culminou com a criacdo da Comissao de Emancipacédo de Balneério
Gaivota. Cumprindo todos os passos determinados pela legislacdo vigente, a Comisséo teve
sucesso em sua iniciativa e esforco, quando, em 29 de dezembro de 1995, o Governador do
Estado de Santa Catarina sancionou a lei n.° 10054, criando o municipio de Balneério da
Gaivota (IBGE, 2023). O primeiro prefeito do municipio foi Everaldo Jodo Ferreira, eleito em
3 de outubro de 1996. Naguele mesmo ano, o censo do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) registrou uma populacdo de 4.344 habitantes.

Atualmente, Balneario Gaivota enfrenta um periodo de crescimento e desenvolvimento
urbano significativo. Com uma populacgéo de cerca de 16.000 habitantes, segundo estimativas
do IBGE de 2023, o municipio tem se destacado como um destino turistico popular,
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especialmente durante a temporada de veraneio, quando a populacdo pode chegar a 100 mil
pessoas. Esse aumento sazonal de visitantes impulsiona a economia local, mas também traz
desafios, como a necessidade de melhorias na infraestrutura e nos servicos pablicos para atender
a crescente demanda. Além disso, a administracdo municipal tem se concentrado em projetos
de sustentabilidade e na preservacdo ambiental para manter a qualidade de vida e a atratividade
do balneério.

Balneario Gaivota possui sete instituicbes municipais de Educacéo Infantil, que atendem
cerca de 800 alunos, desde o bercario até a pré-escola. Esses Centros de Educacdo Infantil
municipais contam com mais de 230 funcionérios, incluindo gestores, professores, auxiliares
de ensino, administrativos e pessoal de apoio.

A educacdo em Balneario Gaivota apresenta duas divisdes distintas: a Linha do Campo,
composta por trés Centros de Educacéo Infantil, atendendo aproximadamente 270 alunos, e a
Linha do Centro, que abrange toda a parte central, sul e norte do municipio, com quatro Centros
de Educacéo Infantil, atendendo cerca de 530 alunos. Dessa forma, a andlise sera simplificada
em dois grupos pré-estabelecidos pela comunidade escolar e administracdo: Linha do Campo e
Linha do Centro.

Assim, a proposta € analisar todos os sete Centros de Educacdo Infantil nomeados de:
Centro de Educagéo Infantil Libania Pereira Martins, Centro de Educagédo Infantil Abelhinha,
Centro de Educacéo Infantil Pingo de Gente, Centro de Educacéo Infantil Tia Benta, Centro de
Educacdo Infantil Eva Cabreira Gomes, Centro de Educacdo Infantil Estrelinha do Mar e o
Centro de Educagio infantil Brilhamares “Denesia Rodrigues Leandro”. Nas proximas secdes,

é apresentado um detalhamento de cada instituigéo.

3.3 Instrumentos de coleta de dados

No que se refere aos instrumentos de coleta de dados, foram realizadas sete entrevistas
semiestruturadas, baseadas em um roteiro (Apéndice A), que geraram mais de 15 horas de
conversas, mais de trés horas de audios e cerca de 60 paginas de transcri¢des. O roteiro utilizado
foi previamente validado por uma especialista, professora integrante do Programa de Pds-
Graduacdo em Memoria Social e Bens Culturais, garantindo a adequacdo e relevancia das
questdes abordadas para a pesquisa. De acordo com Minayo (2009, p.64), “semiestruturada,
gue combina perguntas fechadas e abertas, em que o entrevistado tem a possibilidade de

discorrer sobre o tema em questdo sem se prender a indaga¢ao formulada”.
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As entrevistas foram realizadas com ex-gestores e quipes gestoras dos CEls para
descrever suas experiéncias, percepcoes e entendimentos sobre as diversas dimensdes da gestéo
escolar. A entrevista semiestruturada permite uma discussdo aprofundada e flexivel sobre o
tema, proporcionando espago para 0s entrevistados compartilharem historias, experiéncias e
reflexdes. Destaca-se que 0s entrevistados assinaram o Termo e Consentimento Livre e
Esclarecido.

A decisao de incluir ex-gestores e equipe gestora atual nas entrevistas foi guiada pela
busca de uma compreensdo profunda e ampla dos temas em pauta. A vasta experiéncia e
conhecimento acumulados por esses profissionais possibilitam uma visdo minuciosa e
perspicaz das dindmicas organizacionais e dos desafios enfrentados no ambiente de trabalho.
Suas valiosas contribuicdes sdo essenciais para uma analise precisa e para a elaboracdo de
estratégias eficazes, promovendo uma abordagem holistica e embasada na resolucdo de
questdes relacionadas a gestdo escolar.

Todas as instituicbes de educacdo infantil municipais foram selecionadas devido a
preferéncia da pesquisadora pela educacdo infantil, a facilidade de acesso aos entrevistados por
parte da académica, bem como o acesso aos CEls, suas estruturas e a obtencdo de documentos
necessarios.

Além das entrevistas, foram analisados documentos. Os documentos foram: registros
dos Centros de Educacdo Infantil, atas de reunides e documentos, para identificar

procedimentos, processos e outros elementos essenciais da gestao escolar.

3.4 Analise de dados

No que diz respeito a analise de dados, foi realizada uma analise tematica, em que, apds
a transcricao das entrevistas, conforme Gomes (2009), os dados foram codificados e analisados
para identificar temas recorrentes, padrdes e variagdes nas respostas e narrativas dos gestores.

De acordo com Gomes (2009, p.93), “em termos de fundamentacéo teorica, a pesquisa
se baseia nos conceitos de hegemonia, contra-hegemonia, senso comum e bom-senso da teoria
de Gramsci”. Dito de outra forma, a partir de Gomes (2009), é inicialmente realizada uma
leitura compreensiva e exaustiva do conjunto do material selecionado. E importante que o
pesquisador se deixe impregnar pelo conteudo do material.

A partir dessa leitura aprofundada, objetiva-se: a) ter uma visdo global de conjunto de
dados coletados; b) identificar as particularidades do conjunto de dados coletados; c) elaborar

pressupostos iniciais que servirdo de ponto de partida para a analise e a interpretacdo do
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material; d) escolher formas de classificacdo inicial; e) determinar os conceitos tedricos que
orientardo a analise. A mesma anélise sera realizada com os documentos no sentido de

desenvolver uma trama para produzir contribuicdes para a pesquisa.
3.5 Informagdes sobre os Centros de Educagéo Infantil

A seguir sdo apresentados dados sobre o historico das instituicbes que tiveram o0s

gestores e equipes gestoras atuais entrevistados.
3.5.1 Centro de Educacéo Infantil Libania Pereira Martins

A seguir sdo apresentados o historico e a foto da fachada do Centro de Educacéo Infantil

Libania Pereira Martins, conforme a Figura 2.

Figura 2 - Fachada do Centro de Educacéo Infantil Libania Pereira Martins
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Fonte: Arquivo Pessoal da autora, 2024.

Originalmente, era conhecida como Escola Isolada Rio Novo e era administrada pelo
Governo do Estado de Santa Catarina, oferecendo ensino fundamental nas séries iniciais. Em
1998, como parte do processo de nucleagdo das escolas isoladas, passou a atender alunos das
comunidades de Anita Garibaldi, Estiva dos Rodrigues e Rio Novo. Em 28 de agosto de 1999,
a escola foi reinaugurada como Escola Reunida Municipal Libania Pereira Martins, em

homenagem a professora que atuava na instituicdo, sendo transferida para a administracdo
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municipal de Balneario Gaivota. Em 2009, devido a reducdo das matriculas, os alunos foram
realocados para a Escola de Ensino Fundamental Albino Bernardino de Melo.

Em 2010 a Escola Libania Pereira Martins assume os alunos da creche comunitaria
mantida pela Associacdo de Maes do Rio Novo e pela creche comunitaria Nossa Senhora
Aparecida da comunidade de Anita Garibaldi, que com o aumento da demanda devido ao
crescimento das atividades nas confeccOes, na agricultura local e no comércio, onde muitas
mées ingressaram no mercado de trabalho, tornou-se cada vez mais necessario atender a essa
demanda, passando entdo a ser uma institui¢cdo de Educacédo Infantil Municipal nomeada como
Centro de Educacdo Infantil Libania Pereira Martins, que esta localizado na Estrada Jorge
Floriano Borges, na rea rural de Balneério Gaivota, atendendo as comunidades rurais de Estiva
dos Rodrigues, Anita Garibaldi, Rio Novo, Rua Nova e 0s que precisarem do atendimento.

A instituicdo oferece atendimento integral em duas salas de aulas amplas para alunos de
bercario a jardim (zero a trés anos) e mais uma sala de aula que oferece atendimento parcial
para duas turmas: uma de pré-escolar | e uma de pré-escolar Il (quatro e cinco anos). A
instituicdo ainda inclui sanitarios, fraldarios, refeitorio, parque, sala de professores, cozinha,
vestiario, despensas e secretaria.

Atualmente, a instituicdo conta com cerca de 20 profissionais capacitados, incluindo
professores, auxiliares de ensino, estagiarios e servigos gerais € uma equipe gestora composta
por diretor, auxiliar administrativo escolar, orientador e supervisor, todos em constante
formacdo para garantir um atendimento de qualidade. Atende cerca de 70 alunos das areas rurais

do municipio.

3.5.2 Centro de Educacéo Infantil Abelhinha

A seguir sdo apresentados o historico e a foto da fachada do Centro de Educacéo Infantil
Abelhinha, Figura 3.



48

Figura 3 - Fachada do Centro de Educagéo Infantil Abelhinha
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Fonte: Arquivo pessoal da autora, 2024.

O Centro de Educacéo Infantil Abelhinha, localizado na Estrada Jorge Floriano Borges,
n.° 1020, na comunidade de Rua Nova, € uma extensdo do CEI Libania Pereira Martins e opera
em um prédio alugado. O nome foi escolhido em homenagem a tradicdo dos moradores locais
de criar abelhas e produzir mel ao longo dos anos. Fundado em agosto de 2012 para atender a
demanda dos pais da comunidade local, o CEI Abelhinha proporciona tranquilidade as familias,
garantindo que seus filhos estejam sob os cuidados de profissionais qualificados.

Em 2021, a prefeitura municipal alugou um novo espa¢o mais adequado, permitindo o
atendimento de cerca de 50 criangas em periodo integral, abrangendo as turmas de Maternal a
jardim para criangas de zero a trés anos, tanto da comunidade de Rua Nova quanto das
comunidades vizinhas. A instituicdo conta com quatro salas de aula, banheiros, fraldarios,
cozinha, despensas, sala de professores, parque infantil e secretaria. Atualmente, tem 18
funcionarios, entre professores, auxiliares de ensino, estagiarios, servicos gerais e vigia. A
equipe gestora conta com diretor, orientador, supervisor e auxiliar administrativo escolar, todos

empenhados em garantir um ambiente seguro e de qualidade para as criancas atendidas.

3.5.3 Centro de Educacéo Infantil Pingo de Gente

A seguir sdo apresentados o histérico e a foto da fachada do Centro de Educacdo

Infantil Pingo de Gente.
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Figura 4 - Fachada do Centro de Educacéo Infantil Pingo de Gente

Fonte: Arquivo pessoal da autora, 2024.

O Centro de Educacdo Infantil Pingo de Gente, situado na comunidade de Lagoa de
Fora, foi estabelecido pela Associacdo de Moradores em resposta ao crescimento da industria
calcadista em Sombrio. O aumento da demanda por mao de obra nas fabricas de calgcados levou
a uma significativa inser¢do das mulheres no mercado de trabalho, criando a necessidade de
locais adequados para cuidar das criangas enquanto as mées trabalhavam.

Iniciando seus atendimentos em 1992, o Centro de Educacdo Infantil Pingo de Gente
passou por diversos prédios e enderecos. Em 2003, foi oficialmente registrado e, em 2008,
estabeleceu-se em um endereco e prédio préprio, situado na Rua dos Butias, n.° 349, bairro
Lagoa de Fora. Atualmente, o CEI possui oito salas de aulas, sendo que seis delas atendem
criangas de zero a trés anos em periodo integral, e duas salas atendem quatro turmas em
periodos parciais de pré-escolar | e Il, além de contar com banheiros, fraldarios, secretaria,
parque infantil, cozinha e despensa. A instituicdo conta com 42 profissionais capacitados,
incluindo diretor, supervisor, auxiliar administrativo, auxiliares de ensino, servicos gerais,
estagiarios e vigias.

Embora esteja localizado em uma area considerada urbana, a comunidade escolar e a
administracdo tratam o centro como uma instituicdo rural, pois a maioria das localidades
atendidas sdo rurais, como Capdo do Jaque, Palmeira, Figueirinha e Rua Nova, sendo urbana

apenas a Lagoa de Fora.
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3.5.4 Centro de Educacéo Infantil Tia Benta

A seguir sdo apresentados o historico e a foto da fachada do Centro de Educacdo Tia

Benta.

! !
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\‘1

(T

Fonte: Arquivo pessoal da autora (2024).

O Centro de Educacdo Infantil Tia Benta, localizado na Avenida José Abilio da Cunha,
n.°1154, bairro Itapud, comegou suas atividades em 1997, inicialmente como Clube da
Amizade. EsSe clube foi fundado visando apoiar criangas carentes do bairro Itapud e foi
idealizado pelas irmas Maria de Lurdes Cunha, Benta Maria Cunha e Jureni Cunha. Apos o
falecimento da Sr. Benta, o clube foi renomeado para “Creche Tia Benta”, em sua
homenagem.

Em 2007, a prefeitura municipal alugou o prédio e assumiu a gestao da instituicdo. Em
2009, a administragdo municipal adquiriu o imdvel, integrando-o ao sistema municipal de
ensino. Naquela época, o centro atendia criancas desde o bercario até a pré-escola em periodo
integral.

Com a obrigatoriedade da pré-escola, o Centro de Educacdo Infantil Tia Benta passou
a atender exclusivamente alunos de pré-escolar | e 11 de 4 a 5 anos. Possui cinco salas de aulas
e atende dez turmas da area urbana do municipio, aproximadamente 200 criancas em periodo
parcial. Possui banheiros, refeitdrio, secretaria, sala de orientacdo e supervisdo, despensas,

cozinha e parque infantil.
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A equipe do Centro de Educacdo Infantil Tia Benta é composta por 38 profissionais
qualificados em diversas &reas educacionais. Entre esses profissionais, estdo professores
pedagogos, professores de arte, educacdo fisica e momento literario, além de auxiliares de
ensino, estagiarios, vigias e pessoal de servicos gerais. A equipe gestora inclui um diretor, um
orientador, supervisores e um auxiliar administrativo escolar.

O ambiente do Centro de Educacéo Infantil Tia Benta é especialmente projetado para
promover valores e habitos que contribuem para a construcdo de uma melhor qualidade de
vida para seus alunos. A dedicacdo e a competéncia de sua equipe garantem um atendimento

de exceléncia, proporcionando as crian¢as uma educacgdo de qualidade.

3.5.5 Centro de Educacéo Infantil Eva Cabreira Gomes

A seguir ¢é apresentado o histérico, bem como a foto da fachada do Centro de Educagéo
Infantil Eva Cabreira Gomes.

Figura 6 - Fachada do Centro de Educagéo Infantil Eva Cabreira Gomes

O Centro de Educacdo Infantil Eva Cabreira Gomes esta situado na rua José Homem
(popular Rua 10), n.° 1185, no bairro Itapud, em Balneario Gaivota. Inaugurado em 26 de julho
de 2017, o centro iniciou suas atividades atendendo 39 criancas.

A instituicdo foi nomeada em homenagem a Eva Cabreira Gomes, conhecida como
Dona Evinha, que dedicou parte de sua vida a a¢Oes de caridade. Eva era ativa em diversos
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grupos sociais da comunidade, participando de doacbes de cestas bésicas, campanhas de
arrecadacdo de medicamentos, visitas aos enfermos e confeccdo de roupas de 1& para criangas
carentes. Catolica e devota de Santa Rita de Cassia, fazia parte do Apostolado da Oracéo na
Igreja Nossa Senhora do Bom Parto, do Coral Municipal e do Grupo da Terceira Idade.

Em 2017, diante da falta de vagas na educagédo infantil, a prefeitura municipal de
Balneério Gaivota, com recursos federais e municipais, investiu na constru¢do do CEI-modelo.
O espaco, com mais de mil metros quadrados de area construida, inclui salas de aula, sala
multiuso, sanitarios, fraldarios, recreio coberto, parque, sala de professores, sala de
amamentacdo, cozinha, lactarios e secretaria. Atualmente, o CEI atende 118 alunos de 0 a 3
anos em seis salas ativas, contando com uma equipe de 38 profissionais qualificados, incluindo
professores, auxiliares de ensino, estagiarios, vigias e uma equipe gestora composta por diretor,

orientador, supervisor e auxiliar administrativo escolar.

3.5.6 Centro Educacional Estrelinha do Mar

A seguir é apresentado o histérico e a foto da fachada do Centro de Educacdo Infantil
Estrelinha do Mar.

Figura 7 - Fachada do Centro de Educacéo Infantil Estrelinha do Mar

5 -“-/1
Fonte: Projeto Politico-Pedagdgico do CEI, 2023.

O Centro de Educacdo Infantil Estrelinha do Mar foi estabelecido em 1991,
atendendo a uma demanda dos pais da comunidade da Praia da Gaivota, entéo pertencente

ao municipio de Sombrio. Recebeu seu nome, “Estrelinha do Mar”, em uma casa alugada,
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permanecendo nesse local de 1991 a 1992. Mudou-se posteriormente devido a trocas de
administracdo, ocupando outro endereco alugado até 1994.

Em 1997, devido a problemas estruturais, mudou-se novamente, alugando também
a casa ao lado para atender a crescente demanda até 1999. A partir de 2007, passou a ser
administrado pela prefeitura de Balneario Gaivota. Com a emancipag¢éo do municipio, foi
construida a primeira Escola Municipal de Educagdo, o Centro de Integracdo Educacional
Professor Darcy Ribeiro, para onde o CEI Estrelinha do Mar mudou-se em 2000.

Entre 2000 e 2004, devido ao aumento do numero de alunos, transferiu-se para o
bairro Jardim Ultramar, na 32 Avenida Alvin Manoel Cardoso, n.° 941, em uma casa doada
pela Associacdo de Moradores da Regido Interpraias. Em 2004, foi criado o Centro de
Educacao Infantil Sonho de Crianca, na regido Interpraias, atendendo criangas de zero a 3
anos, enquanto o Pré-Escolar permaneceu no Centro de Integracdo Educacional Professor
Darcy Ribeiro até 2005.

Em 2006, o Pré-Escolar passou a fazer parte do CEIl Sonho de Crianga, e em 2009,
retomou seu nome original, Centro de Educacéo Infantil Estrelinha do Mar. No mesmo ano,
uma casa foi alugada para atender ao Pre-Escolar, denominado Pré-Escolar Estrelinha do
Mar. Em 2012, tornou-se o CEI Tia Benta, extensdo do CEI Estrelinha do Mar, atendendo
criancas de 4 a 5 anos.

Em 2010, a prefeitura comprou o terreno ao lado para ampliacdo do espaco. Nos
anos seguintes, foram realizadas ampliacGes e reformas. O CEI Estrelinha do Mar atende
atualmente criancas de zero a 3 anos, com turmas de Bercario a Jardim, totalizando sete
turmas e aproximadamente 120 criancas em periodo integral. Seu quadro funcional é
composto por 38 funcionérios, professores de arte, inglés, educagdo fisica, momento
literdrio e pedagogos, auxiliares de ensino, estagiarios e a equipe gestora, composta por

diretor, orientador, supervisor e auxiliar administrativo escolar.

3.5.7 Centro de Educagao Infantil Brilhamares “Denésia Rodrigues Leandro”

A seguir sdo apresentados o historico e a foto da fachada do Centro de Educacéo Infantil

Brilhamares “Denésia Rodrigues Leandro™.
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Figura 8 - Fachada do Centro de Educagao Infantil Brilhamares “Denésia Rodrigues Leandro”

T

Fonte: Projeto Politico-Pedagégico do CEI, 2023.

O Centro de Educag¢do Infantil Brilhamares “Denésia Rodrigues Leandro” esta
localizado na &rea urbana, na rua Sombrimares, n.° 341. E o mais novo centro de educacéo do
municipio de Balneéario Gaivota.

O nome da instituicdo é uma homenagem ao bairro onde esta localizado e a Senhora
Denésia Rodrigues Leandro, uma moradora da comunidade conhecida por seu trabalho social
na igreja, coral e no Clube de Mées. Além disso, ela era famosa por suas benzeduras contra
cobreiro, sapinho e verrugas, sendo tradi¢Ges da cultura agoriana. O CEI Brilhamares comecou
a funcionar em 12 de setembro de 2022, atendendo atualmente mais de 110 criangas, desde 0
bercério até o Pré-Escolar II.

O CEI Brilhamares possui uma equipe de 40 funcionarios. Entre esses profissionais,
estdo professores pedagogos, professores de arte, educacgdo fisica, momento literario, auxiliares
de ensino, estagiarios, vigias e membros da equipe gestora, composta por diretor, supervisor,
orientador, auxiliar administrativo.

A seguir é apresentado o Quadro 5, que traz a sintese dos procedimentos

metodolégicos.

Quadro 5 — Quadro-Sintese da Metodologia da Pesquisa

Conceito de | Descricéo Citacao/Reforco
Metodologia Teobrico
Delineamento da | Pesquisa qualitativa para entender e interpretar as memérias e | Minayo (2009),
Pesquisa perspectivas dos gestores escolares. Flick (2009)

Campo de Estudo | Gestdo escolar de CEls em Balneédrio Gaivota/SC. S&o sete | PMBG (2013)
instituicBes: CEls Libania Pereira Martins, Abelhinha, Pingo de
Gente, Tia Benta, Eva Cabreira Gomes, Estrelinha do Mar e
Brilhamares “Denesia Rodrigues Leandro”.

Instrumentos de | Entrevistas semiestruturadas com ex-gestores, gestores atuais, | Minayo (2009)
Coleta de Dados orientadores e supervisores escolares.
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Andlise
Documental

Analise de documentos oficiais, como registros da escola, atas de
reunides e documentos de politica para identificar procedimentos
€ processos.

Andlise de Dados | Analise tematica das entrevistas. Dados serdo codificados e | Gomes (2009)
analisados para identificar temas recorrentes, padrdes e variacdes
nas respostas e narrativas dos gestores.
Leitura Leitura exaustiva do material selecionado para identificar temas, | Gomes (2009)
Compreensiva padrdes e variagdes.
Conceitos Pesquisa baseada nos conceitos de hegemonia, contra-hegemonia, | Gomes (2009),
Tedricos senso comum e bom senso da teoria de Gramsci. Gramsci
Critérios de | Escolha das instituicdes devido a preferéncia pela educagdo | —
Incluséo infantil e facilidade de acesso aos entrevistados e documentos.

Fonte: A autora, 2024.

A seguir sdo apresentadas as informacdes sobre os Centros de Educacdo Infantis.

3.5.8 Sintese dos CEls

O Quadro 6 apresenta uma sintese com as principais informacdes sobre cada Centro de

Educacao Infantil mencionado no documento. O presente quadro fornece uma visao abrangente

sobre a historia, localizacdo, estrutura, capacidade e equipe de cada um dos Centros de

Educacao Infantil onde estdo localizados os sujeitos da pesquisa.

Quadro 6 — Sintese dos CEls

CEl Histdrico Localizacao Estrutura e | Equipe
Capacidade

Libania Originalmente Escola | Estrada Jorge | Duas salas de aula para | Cerca de 20

Pereira Isolada Rio Novo, | Floriano alunos de bercéario ao | profissionais,

Martins administrada pelo | Borges, é&rea | jardim (0O a3anos)euma | incluindo professores,
Governo do Estado de | rural de | sala para pré-escolar | e | auxiliares de ensino,
SC. Em 1999, tornou- | Balneério Il (4 e 5 anos). Inclui | estagiarios, servicos
se Escola Reunida | Gaivota. sanitarios,  fraldarios, | gerais, diretor,
Municipal. Em 2010, refeitorio, parque, sala | auxiliar
passou a ser CEl, de professores, cozinha, | administrativo,
devido ao aumento da vestidrio, despensas e | orientador e
demanda. secretaria. supervisor.  Atende

cerca de 70 alunos.

Abelhinha Extensdio do CEIl | Estrada Jorge | Quatro salas de aula, | 18 funcionarios,
Libania Pereira | Floriano banheiros,  fraldéarios, | incluindo professores,
Martins. Fundado em | Borges, n.° | cozinha, despensas, sala | auxiliares de ensino,
2012 para atender a | 1020, Rua | de professores, parque | estagiarios, Sservicos
demanda local. Em | Nova. infantil e secretaria. | gerais, vigia, diretor,
2021, mudou-se para Atende cerca de 50 | orientador, supervisor
um espago alugado criangas (de 0 a 3 anos). | e auxiliar
mais adequado. administrativo.

Pingo de | Estabelecido em 1992 | Rua dos Butiés, | Oito salas de aula, | 42 profissionais,

Gente pela Associacdo de | n.° 349, bairro | banheiros,  fraldarios, | incluindo diretor,
Moradores, devido ao | Lagoa de Fora. | secretaria, parque | supervisor,  auxiliar
crescimento da infantil,  cozinha e | administrativo,
indGstria  calgadista. despensa. Atende | auxiliares de ensino,
Em 2003, foi criancas de 0 a 3 anosem
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oficialmente
registrado e, em 2008,
estabeleceu-se em
prédio proprio.

periodo integral e pré-
escolar I e Il em periodo
parcial.

Servicos gerais,
estagiarios e vigias.

Tia Benta

Iniciou como Clube da
Amizade, em 1997.
Em 2007, a prefeitura
assumiu a gestdo e, em
2009, integrou-se ao
sistema municipal de

ensino.  Passou a
atender
exclusivamente  pré-
escolar l e Il

Avenida José
Abilio da
Cunha,
n.°1154,

bairro Itapud

Cinco salas de aula,
banheiros, refeitdrio,
secretaria, sala de
orientacdo e supervisdo,
despensas, cozinha e
parque infantil. Atende
cerca de 200 criancas (4
e 5 anos) em periodo
parcial.

38 profissionais,
incluindo professores
pedagogos,

professores de arte,
educagdo fisica e
literatura, auxiliares
de ensino, estagiarios,
vigias, Servicos
gerais, diretor,
orientador,

supervisores e auxiliar
administrativo.

Eva Cabreira
Gomes

Inaugurado em 2017,
nomeado em
homenagem a Eva
Cabreira Gomes.
Construido com
recursos federais e
municipais para
atender a falta de
vagas na educacdo
infantil.

Rua José
Homem, n.°
1185, bairro
Itapud.

aula, sala
multiuso, sanitarios,
fraldarios, recreio
coberto, parque, sala de
professores, sala de
amamentacéo, cozinha,
lactarios e secretaria.
Atende 118 alunos (de 0
a 3 anos).

Salas de

38 profissionais,
incluindo professores,
auxiliares de ensino,
estagiarios,  vigias,
diretor,  orientador,
supervisor e auxiliar
administrativo.

Estrelinha do
Mar

Estabelecido em 1991
na Praia da Gaivota.
Passou por Vérios
enderecos devido a
problemas estruturais
e aumento da
demanda. Tornou-se
parte do  sistema
municipal de ensino
com a emancipacdo de
Balneério Gaivota.

Bairro Jardim
Ultramar, 38
Avenida Alvin
Manoel
Cardoso, n.°
941.

Atende criangasde 0 a 3
anos, com turmas de
Bercario ao Jardim.
Possui sete turmas e
aproximadamente 120
criangas em  periodo
integral.

38 funcionarios.

Brilhamares
"Denésia
Rodrigues
Leandro"

Inaugurado em 2022,
nomeado em
homenagem ao bairro
e a Senhora Denésia
Rodrigues Leandro.

Rua
Sombrimares,
n° 341, érea
urbana.

Atende criangasde 0 a 5
anos com turmas de
Bercario até o Pré 1.

40 funcionarios,
incluindo professores
pedagogos,

professores de arte,
educagdo fisica,
momento literario,
auxiliares de ensino,
estagiarios,  vigias,
diretor,  supervisor,

orientador e auxiliar
administrativo.

Fonte: A autora, 2024.

Os CEls séo espagos essenciais para que 0S primeiros passos no percurso educacional

das criancas sejam dados de forma organizada, com profissionais bem preparados e, assim, que

os alunos tenham uma base solida, que contribua diretamente para as etapas posteriores da

educacéo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme descrito no capitulo de metodologia, foram realizadas sete entrevistas, que,
nesta etapa, sdo apresentadas para dar maior clareza ao tema de estudos. Para assegurar a
privacidade dos entrevistados e o sigilo de seus dados, conforme é seu direito, a identificacdo
sera realizada conforme o nimero do respondente, assim, serdo citados como E1 (entrevistado
1), E2 (entrevistado 2) e assim sucessivamente. O primeiro passo é ressaltar um perfil dos

respondentes, conforme consta da Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 — Perfil demogréafico dos Entrevistados

Género N
Masculino 1
Feminino 6
Idade

36 anos 2
43 anos 1
45 anos 2
46 anos 1
48 anos 1

Formacéo
Pedagogia 2
Pedagogia, educacdo infantil e séries iniciais 4
Pedagogia e artes visuais 1

Ano de formagéo
1997
2003
2004
2008
2009
2012
2015

L e
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Especializaces

Educacdo Especial, Educacdo Infantil, Ensino Anos 1
Iniciais e Psicopedagogia Clinica e Institucional.

Educacéo Infantil, Ensino Anos Iniciais. 1

Educacdo Especial, Séries Iniciais e Gestdo, 1

Orientacdo e Supervisdo.

Gestéo

Educacéo Especial Inclusiva e Inovacdo na Educacdo

Psicopedagogia Clinica e Educacédo Especial.

N P

Psicopedagogia, clinica e institucional
Experiéncia profissional
9 anos
11 anos
14 anos
15 anos

20 anos

L S = = e

30 anos
Fonte: A autora, 2024.

A andlise dos dados do perfil dos entrevistados evidencia que: ha prevaléncia do género
feminino (85,7% da amostra); cinco entrevistados (71,4% da amostra) tém mais de 40 anos;
Pedagogia, Educacdo Infantil e Séries Iniciais € a formacgdo mais prevalente (4 respondentes,
57,1% da amostra); seis respondentes (85,7% da amostra) se formaram depois dos anos 2000;
todos tém especializacdo em alguma area, sendo Psicopedagogia Clinica e Educacdo Especial
a que mais se repete (28,6% da amostra, enquanto a experiéncia profissional varia amplamente,
de 9 a 30 anos (duas respondentes com 20 anos (28,6% da amostra).

Os entrevistados foram questionados a respeito do percurso de formagéo, tendo sido
identificado que os caminhos dos participantes da pesquisa foram diversos. Alguns dos
entrevistados iniciaram logo na educacdo infantil, outros passaram por outros percursos, Como
educacdo especial, gestdo, ensino de adultos, entre outras areas.

Da mesma forma, as funcdes exercidas atualmente ndo sdo as mesmas pelos
entrevistados. A amostra conta com orientadores/supervisores escolares e diretores. Todavia,
todos j& passaram por diferentes fungdes, como estagiarios, orientadores, professores de
diferentes turmas, entre outros.

Sobre a dimenséo do cotidiano de trabalho desses profissionais, alguns relatos precisam

ser destacados.
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E1 - A parte da orientacdo é uma parte em que eu consigo me sair melhor, eu consigo
desenvolver melhor, porque é uma parte de que gosto muito: trabalhar com os alunos,
procurar conversar com 0s pais sobre os alunos com dificuldade, tentar apaziguar a
situacdo... E uma parte de que gosto porque a educagdo especial envolve muito. Eu
sou pos-graduada em educacdo especial, e € uma parte de que gosto muito, é uma parte
com que eu consigo me identificar, conversar com os alunos, com os pais e efetuar o
encaminhamento, essas coisas. A parte da supervisdo é uma parte em que tenho
bastante dificuldade, tanto na orientacdo quanto na supervisdo. Sdo coisas novas para
mim, porque esse ano que estou comegando, mas na orientagdo eu me encontrei, na
supervisao ja é mais dificil.

Os autores Arenhart e Kuhn (2023) ressaltam que os desafios no cotidiano da educagéo
s8o expressivos, passam por todos os &mbitos da escola e, ndo raramente, Sa0 mais expressivos
nas salas de aula. Para os professores poderem vencer esses desafios, é essencial terem amplo
suporte de toda a equipe, da comunidade e dos gestores na escola.

O fato é que uma escola ndo depende apenas de professores e alunos, ela envolve um
amplo grupo de pessoas trabalhando em busca de resultados que beneficiam a sociedade, as
familias, as escolas, enfim, beneficiam o todo. Nesse sentido, todos os integrantes precisam
trabalhar em conjunto, e isso significa que a gestdo também precisa de apoio, de suporte para
que seus proprios desafios possam ser vencidos (Arenhart; Kuhn, 2023).

Nesse cenario da escola enquanto parte da vida dos alunos e da construcao de seu futuro,
0 gestor também tem um papel inegavel nesse esforco, conforme evidenciado pelas palavras do
E2.

E2 - Entdo, o dia a dia de um gestor é cheio de desafios, né, porque acontecem muitas
coisas no dia a dia e, enquanto diretor, a gente tem que organizar e fazer com que a
coisa ande em todos os aspectos. Tenho bastante facilidade em lidar com os pais, né,
com 0s alunos, eu tenho um convivio muito bom, 8timo, com todos os pais, né, ndo
tenho problema com eles. Quando a gente precisa conversar, chamar, relatar alguma
coisa para eles, a gente sempre tem uma relagdo 6tima mesmo, né, um dialogo 6timo
entre nos. E a questdo em que sinto mais dificuldade é a relagéo dos funcionarios, em
especial na questdo de faltas e atestados, que é bem complicado a gente conseguir
resolver esse problema, né? As vezes a gente nio acha pessoas para fazer essas horas
extras, para conseguir botar na sala de aula, e isso é o que acaba deixando a gente mais
angustiada, mesmo nos momentos em que a gente esta em casa, a gente tem que estar
resolvendo isso, né? Entdo, é a maior dificuldade, eu acredito, que seja essa questao
dos funcionarios, né? De lidar com funcionarios, ndo s6 a questdo de faltas, mas
também a questdo de cumprir regras, né? De reunides, muitas vezes, né? Estar
mantendo esse povo, esse grupo unido, participativo, né? Que queira participar, que
se importe, de fato, e ndo esteja ali s6 por um salério. As vezes, a gente vé que é muito
desinteresse de uma forma geral, nem sempre todo mundo tem o comprometimento
que deveria. Entdo, assim, as dificuldades sdo muito maiores do que as facilidades que
a gente encontra nesse cargo, né? A gente que trabalha em direcdo tem também aquela
questdo de recursos, que nem sempre a gente tem para conseguir fazer o que a gente
deseja, entdo muitas vezes a gente tem que achar formas de encontrar fundos para uma
festa da familia, para fazer uma festa para as criangas, entdo a gente tem que se virar
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para conseguir, que sdo também obstaculos, né? Que deixam a gente mais apreensiva,
mas acho que no geral € isso, é bem tranquilo, apesar de desafiador.

Corroborando com o relato supracitado, Paschoalino (2018) afirma que os desafios da
gestdo sdo muitos, ocorrem diariamente e ndo sao sempre iguais, mas passam por mudangas de
acordo com o cenario vivenciado na escola e na comunidade. Alguns exemplos podem ser
destacados, fatos como a falta de recursos materiais e humanos para que todas as atividades
necessarias na escola possam ser conduzidas com a efetividade esperada pelos gestores.

Outro ponto é que os desafios ndo sao iguais para todos os gestores e em todas as escolas,
cada situacdo € unica e deve ser compreendida por sua singularidade, de modo que os estudos
sobre o tema sdo essenciais e permitem ter uma visdo sobre a complexidade dos fatos, porém,
é imprescindivel esclarecer que cada escola tem seus pontos fortes e fracos e, assim, cada gestor
devera encontrar meios de ultrapassar as barreiras e desafios que existem em sua experiéncia.
Por outro lado, o compartilhamento dessas informacdes é de grande valia para dar suporte a
outros gestores que possam vivenciar situagdes semelhantes ou que possam ser resolvidas com
0s mesmos esforcos (Gobbi et al., 2020).

No que tange ao papel do diretor escolar em uma gestdo qualificada e efetiva,
beneficiando a todo o grupo escolar, relevantes os relatos do E5:

E5 - Como gestor, como diretor, a parte principal de dificuldade do dia a dia é a gente
conseguir solucionar os conflitos que muitas vezes refletem dentro do CEl, dentro da
instituicdo, mas que vém carregados de outras situagdes de fora. Entdo a gente precisa
filtrar essas situagdes, tentar resolver esses conflitos entre varios profissionais que tem
dentro da instituicdo, sejam professores, da cozinha, auxiliares de servicos gerais, que
fazem a parte da limpeza. Mas essa é a principal dificuldade que eu vejo como diretor.
Na parte de orientador educacional, a principal dificuldade que eu ja vivenciei aqui é
quando a gente precisa chamar uma familia para conversar, passar algumas situagdes
que sdo de extrema importancia referentes a vida escolar dos filhos e existe uma nao
aceitacdo da situacdo que a gente coloca e também a familia ndo estd as vezes
disponivel para tentar aceitar essa sugestdo, né? As vezes de uma intervencio ou de
um pouco mais de aten¢do em alguns quesitos e nisso reflete também, digamos assim,
uma terceirizacdo da educacdo por conta dos pais para as instituicdes de ensino. Essas
seriam as minhas principais dificuldades, tanto como diretor quanto orientador
educacional. Facilidade, eu acho que eu sou bem comunicativo, entdo de certa forma
alguns conflitos eu consigo solucionar. Para funcionar com éxito.

Os relatos apresentados anteriormente evidenciam que existem muitos pontos positivos
nas atividades de orientadores, supervisores e diretores, porém, existem amplos desafios que
ndo podem ser ignorados. As relacbes humanas, seja com pais ou com a equipe, foram as
guestbes mais ressaltadas como desafiadoras nas atividades desses profissionais.

Abdian, Nascimento e Silva (2016) relatam que apesar da relevancia da gestdo para o

bom andamento da escola, ainda falta muita compreensédo sobre a necessidade de dar suporte
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ao proprio gestor para que possa desenvolver na escola as melhores atividades e conduzir o todo
aos melhores resultados. Certamente que existem muitos desafios, porém, a resolucdo dos
mesmos exige que o gestor tenha suporte da equipe, da comunidade e dos governos para que a
educacdo seja ofertada com qualidade e abrangendo a todos.

Sobre o planejamento ou registro escrito das atividades, todos os respondentes
afirmaram que realizam alguma forma de planejamento e registro, de acordo com seu tempo e
com 0s recursos que costumam usar, como planilhas, agendas e outras formas de manter esses
dados das atividades e programas para as proximas que serdo conduzidas.

A seguir sdo apresentados os relatos dos entrevistados E2 e E3 que corroboram com a

discussao apresentada.

E2 - Entdo, as minhas atividades que sdo corriqueiras do dia a dia, que eu tenho que
organizar para o CEl, geralmente eu marco na agenda ou no planner de trabalho diario
ali. Faco por tdpicos o que eu tenho que fazer semanalmente, segunda-feira tenho que
fazer tal coisa, eu tenho que fechar o ponto, lembrar de... entdo, isso eu anoto em
agenda ou no meu planner semanal. E muitas coisas também do dia a dia a gente vai
lembrando, que s&o coisas que vdo acontecendo no momento e a gente vai resolvendo
na hora. Quando relacionado as atividades relacionadas a professores, funcionarios,
aos pais... essa parte é sempre documentada. De que forma? Em atas, t4? Seja para
registrar alguma reunido que foi feita, alguma reunido pedagdgica, alguma
adverténcia, algo que esteja acontecendo e a gente tem que chamar um funcionario
para conversar. A gente registra em ata e o funcionario, sempre com mais de uma
pessoa junto nas conversas que a gente chama, as pessoas para conversar, O
funcionario, ou mesmo os pais. Entdo, estd sempre mais de uma pessoa da equipe
gestora, a diretora, a orientac&o, a orientadora, a supervisora. E mesmo nas conversas
com os funciondrios, quando a gente precisa advertir ou chamar alguma atengéo, entdo
a gente sempre chama mais de uma pessoa junto e sempre documenta, né? As vezes
de forma mais simples, mas sempre registrado em ata, para que fique ali documentado
e que, em algum momento em que a gente precise, ja fique ali nos arquivos do CEl.
E, se precisar, a gente encaminha também depois essa ata para a Secretaria de
Educagéo.

O planejamento €, sem duvidas, uma etapa essencial de todas as atividades dentro da
escola e, na gestdo, essa etapa se faz indispensavel. Ainda que haja uma parte burocratica
envolvida com o planejamento, é preciso entender que este ultrapassa essa questdo e envolve,
também, as necessidades da escola, a tomada de decisdes, a verificagcdo de problemas e busca
por solucdes, enfim, o planejamento pode e deve levar em consideracdo 0 cenario como um
todo, para que possa ser significativo em sua integralidade (Fonseca, Ferreira & Scaff, 2020).

Quanto ao planejamento no cotidiano dos gestores, o relato do E3 é bastante
esclarecedor, conforme segue:

E3 - Sim, todas as acGes realizadas no dia e todas as acdes planejadas, tipo a agenda

de atendimento com o pai, a agenda para poder conversar com a psicologa, para a
psicologa fazer uma visita na escola, para fazer uma sondagem em sala, tudo isso a
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gente tem agendado, isso tudo acompanhado na agenda, o dia certinho de cada turma,
e em relacdo aos alunos, aos encaminhamentos, as conversas com 0s pais, todos 0s
alunos que estdo passando pela orientacéo, que estdo em sondagem, a gente tem uma
pasta livre, e nessa pasta livre, por ordem alfabética de cada turminha, tem o aluno
com todos os dados, telefone dos pais, 0 encaminhamento para psicologo, para
fonoaudiodlogo ou para a TO, ou para qualquer especialista que seja, a data que foi
convidado para passar as informacdes, se o pai levou ao médico, uma devolutiva do
médico, a gente tem tudo anotado, tudo na pastinha, tudo bem certinho, organizado.

Gobbi et al. (2020, p. 201) destacam que o planejamento € muito mais do que uma
questdo burocratica, € um norte para as escolas e, assim, seu desenvolvimento deve ocorrer com
base nas participacdes e colaboracdo da equipe. Trata-se de adotar uma gestdo democrética, na
qual as vozes dos integrantes do grupo escolar sdo ouvidas e valorizadas, porém, para isso, “[...]
demanda a articulag&o da convivéncia entre os diferentes segmentos da comunidade escolar e a
participacdo deles no planejamento, no monitoramento e na avaliacdo das a¢des, bem como na
propria tomada de decisdo gerencial”.

Compreende-se, assim, que gerir € uma tarefa muito ampla, ndo envolve apenas uma
tarefa simples e facil, mas se refere a uma série de responsabilidades e de analises que devem
ter vistas ao todo. Nao importa a visdo do gestor, somente, ela precisa ser complementada pelas
visdes de todos os demais envolvidos, além de levar em consideracao os objetivos da educacao
para que estes possam ser alcangados da melhor maneira possivel.

Sobre iss0, 0 E5 deixa evidente que:

E5 - Em relacdo as atividades que eu desenvolvo, eu tenho um registro em planilhas
que eu uso tanto no Google Docs quanto no Google Planilhas. Agora, os documentos
que sdo de cunho da instituicdo, referentes a ata de registro de funcionérios, quando a
gente tem alguma conversa, alguma adverténcia, a gente tem que fazer o registro. Tem
uma declaragdo de comparecimento, que é onde a gente faz um registro, ai ja falando
como orientador, quando a gente chama o pai para fazer alguma orientagdo. Ou
mesmo o pai, por livre e espontanea vontade, procura o CEI para fazer, pode ser uma
reclamacdo, uma sugestdo, tirar uma divida. A gente usa essa parte de registro. Entéo,
como diretor, eu tenho uma parte de registro para questdes de funcionérios. As
questBes pessoais das minhas atividades. E como orientador, a gente utiliza essa
declaracdo de comparecimento e a gente anexa isso na ficha da crianga, com todas as
informagdes. Algumas passadas pelos pais, algumas que sdo levadas pela instituicdo
e aquilo que a gente combina como encaminhamento ou observagdo para a préxima
conversa.

Todos os entrevistados relatam a importancia do Projeto Politico-Pedagdgico para a
organizacdo da escola, das atividades e da garantia de uma educacdo de qualidade. Sobre a
relevancia de tal documento, destaca-se o que ressalta o E1.

E1l - Eu acho muito importante ter esse planejamento, porque sem planejamento a
gente ndo consegue fazer nada, entdo tem que ter o planejamento do professor, tem

que ter os planos de aula do professor, tem que ter uma sequéncia didatica, tem que
ter, € muito importante que se tenha isso, porque eu acho que sem o planejamento a
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gente ndo consegue fazer nada. VVocé acredita que um gestor escolar tem ideia do que
0 espera, ou seja, das atividades/tarefas que ele tera que desenvolver? Olha, vou te
dizer que eu me arrepiei. N&o tinha nocéo de como era, seriamente, assim, mas quando
eu fui pegar a vaga eu ja comecei a estudar, pra saber o que era a minha funcéo, o que
cabia a minha funcéo, o que eu teria que fazer dentro da instituigdo, e eu acho dificil,
bem dificil, porque é uma coisa nova. E uma coisa que eu ainda estou me descobrindo
dentro dela, se adaptando, me encontrando pra fazer um trabalho bom, talvez eu
peque, porque eu sou um ser humano, mas estou tentando fazer o maximo que eu
consigo pra desenvolver um bom trabalho.

Na concepcédo de Guedes, Silva e Garcia (2017), o PPP é um documento essencial, que
norteia as atividades da escola, a0 mesmo tempo em que aponta alternativas para que todos os
objetivos possam ser devidamente alcancados. O PPP é um documento que engloba uma série
de informacdes, de valores, esforcos, deveres e orientacbes para que todos os professores,
equipe escolar e gestores saibam como proceder, quais serdo as demandas e como atuar para
que essas demandas sejam atendidas.

Uma visdo do PPP e seu papel no cerne da qualidade da educacdo e como parte da

atuacdo do gestor, o E3 afirma:

E3 - Em relagdo a toda essa Proposta Pedagdgica, Proposta Curricular, os Planos de
Aula, Planejamento, eu acho que eles sdo 90% de todo o trabalho em relagéo a gestéo
e a questdo de orientacdo, supervisdo, de todo o trabalho da escola, porque tudo que é
planejado, tu tens facilidade para seguir, pode até ser que nao dé certo. Tipo um plano
de aula, a professora planeja aquele plano de aula, pode ser que acontega alguma coisa
e que nao dé certo de concluir aquele plano de aula naquele dia, mas ter planejado é
essencial, porque vocé tem que ter um norte, vocé tem que ter um norte para seguir.
Tipo a Proposta Curricular, o PPP, o Plano do Municipio, tudo isso é o norte. Entéo,
VOCé precisa seguir esse norte, até porque dentro da lei vocé pode ser cobrada. O que
esta sendo trabalhado no Jardim, o que esta sendo trabalhado no Maternal, o que esta
sendo trabalhado no Pré I, no Pré Il. Entdo, eu preciso ter toda essa documentagéo e
eu preciso que esteja dentro do curriculo, tanto do Curriculo Nacional, do nosso PPP
e do Plano Municipal também. Tem que estar tudo ali, tem que estar embasado ali.
Isso é uma seguranga para o aluno de ter um contetdo organizado com objetivos e
uma seguranga para a equipe gestora também, para ndo deixar o trabalho solto, para
ndo ser aquela coisa sé de o aluno chegar dentro da sala, televiséo e pecinha no chédo
e deu. Néo, tem que ter um objetivo, tem que ter o norte. Ser seguido? E continuando,
vocé acredita que os gestores tém ideia do que os espera quando eles assumem uma
funcdo na parte da gestdo? Se ele ja tiver alguma experiéncia, pode ser que ele tenha,
mas nunca é o que a gente espera. Como eu ja passei em coordenacdo de creche,
orientacdo de creche, direcdo de escola. Entdo, a gente nunca sabe o que vem, porque
os alunos mudam, entdo os probleminhas mudam. E preciso mudar também os
objetivos, porque se tem dificuldade diferente, tem que ter objetivos diferentes, tem
que ter propostas diferentes. Entdo, a gente nunca sabe realmente o que vem, por isso
que vocé tem que se planejar. Vocé tem que, no inicio do ano, fazer sondagem dos
alunos, saber quais as dificuldades. Dentro de cada realidade, qual proposta a ser
trabalhada, o que precisa ser trabalhado, o que seria mais viavel, dentro daquela
realidade, dentro daquela cultura, dentro daquela faixa etaria. Mas dizer assim que a
gente tem nocg&o do que espera, eu nunca sei 0 que me espera. Mas ai eu tenho que ter
consciéncia disso e saber que cada ano é um desafio diferente. Porque cada equipe de
profissionais que atuam é diferente e cada leva de crianca que passa ali também é
diferente, todos sdo diferentes, entdo tu tens que estar preparada ano a ano para o
diferente, para o que tu vais receber.
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De acordo com Guedes, Silva e Garcia (2017), cabe aos participantes no
desenvolvimento do PPP levar em consideracdo todos os saberes, as habilidades e 0s
conhecimentos a serem adquiridos pelos alunos, incluindo formas de chegar a esses resultados
no préprio documento. Mais do que um papel, uma burocracia, o0 PPP é um suporte, é uma
direcdo para as atividades dentro e fora da escola, mas que visem dar aos alunos mais
conhecimentos, expandir seus horizontes e, assim, contribuir para a construcdo de uma
educacdo de qualidade, de uma sociedade mais justa e de relagcdes realmente igualitérias e
capazes de auxiliar na construcao de um futuro melhor para todos.

Sobre as memadrias (experiéncias e vivéncias) na gestao escolar e sua contribuicao para
a melhoria dessa area, todos os entrevistados afirmam que hd uma importante relacdo, com

variadas percepcdes e especificidades, porém todas na mesma direcéo.

El - Toda a vivéncia que a gente tem, ela serve para ti no futuro néo errar, ndo fazer
a mesma coisa que vocé fez no passado, vocé tentar fazer sempre coisas novas,
melhorias e tentar deixar o0 méximo de memarias positivas, e ndo negativas, dentro da
instituicdo.

As instituicBes carregam em si memorias. Essas memdrias norteiam suas atividades e a
forma como organizam suas a¢des, de modo que nao se pode separar a instituicdo das memorias
que carregam, que integram sua realidade e que contribuem para a construcao de sua identidade

(Morton et al., 2017).
Importantes as palavras do E2 que, sobre as memorias, evidencia:

E2 - Eu acredito que as memdrias sdo muito importantes para que a nossa gestéo fique
cada vez melhor. Acho que é através dessas memorias que a gente consegue embasar
0 nosso trabalho e também buscar melhorar, fazer com que as coisas fiquem, né, que
a gente consiga fazer melhor do que ja foi e também deixe registrado, ali na instituicao,
o trabalho que a gente fez, ndo s6 na instituicdo, mas até para a secretaria e para o
municipio, de uma forma geral, conseguir perceber, né, conseguir ver de fato o que é
feito durante aquela gestdo, porque muitas vezes a nossa memdria falha e acaba que
depois cai no esquecimento. Se a gente tem essas memorias registradas,
especialmente, eu acho que isso contribui muito para o nosso trabalho atual e para os
préximos.

Compreende-se, assim, que as memaorias pessoais, aquelas que formam o proprio gestor,
unem-se com as memorias da propria instituicdo para criar uma identidade, uma consciéncia
ampla a respeito de suas especificidades e singularidades. Nesse sentido, a escola ¢ um
emaranhado de fatores que envolvem leis, regras, normas, politicas, acGes, mas também

memorias e saberes que passam a fazer parte dela (Haslanger, 2012).
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O E3 e 0 ES5, arespeito das memorias, oferecem uma importante colaboracgdo destacando

que:

E3 - Sim, eu acho que as memdrias realmente fazem parte de um grande todo que a
gente busca, ou que a gente se inspira para melhorar em coisas que a gente passou, de
situages que foram, que agregaram conhecimento, ou de situacBes até que nos
frustraram e pelas quais a gente ndo quer passar mais e ndo quer que ninguém passe.

E5 - As memorias, experiéncias de vivéncia, sdo muito importantes, contribuem néo
s6 para a melhoria, mas até para a autocritica. Eu posso citar um exemplo por que eu
passei agora esse ano, que foi o pedido de uma familia para que a gente tivesse um
cuidado especial com uma crianga. E eu acho que como gestor eu ndo tratei da forma
mais adequada a situacdo no inicio. E ai depois também ndo tive uma resposta
assertiva da propria professora. E ai a gente acabou levando essa situacdo de uma
forma que eu poderia, com um pouco mais de experiéncia, um pouco mais de vivéncia
no recebimento dessas coisas que muitas vezes sdo especificas.

Os dados acima corroboram com a visdo de Halbwachs (1990) sobre a memaoria como
um fator essencial na formacédo de identidades dentro de grupos sociais ou da sociedade como
um todo. S8o essas memdarias que contribuem ativamente para a criacdo de visdes mais amplas,
que ultrapassam apenas a vivéncia e as experiéncias pessoais. Nesse sentido, a escola também
pode e deve ser vista como um espaco de criacdo de memarias e, a0 mesmo tempo, um local no
gual essas memdrias levam a construcdo de uma inquestionavel e essencial identidade.

Os entrevistados foram questionados a respeito de professores, funcionarios e
comunidade compreenderem a complexidade da gestao escolar e todas as suas especificidades.
O E1 ressalta:

E1 - Ndo, ndo compreendem, porque eles acham, vamos colocar assim, 0 meu ponto
de vista, 0 que eu penso, vou dizer que é o que realmente eu estou falando, que muitos
acham que se a gente estd dentro de uma secretaria, que a gente ndo faz nada, que a
gente s6 fica sentada, olhando para o computador, mexendo no celular e ndo sabe na
real o que a gente tem que fazer aqui dentro, né, que além de a gente trabalhar com
pessoas, a gente tem que trabalhar com sistemas, e nem pais, nem os professores tém
nogdo, professor que nunca trabalhou dentro da secretaria, quem trabalhou sabe como
é que é. Entdo, eu acredito que eles ndo pensam nisso ai.

Sobre o tema, Melo e Miranda (2020) afirmam que a gestdo escolar é desafiadora em
todos os contextos, ainda que alguns possam apresentar maiores desafios do que outros. Em
todos 0s casos, porém, deve-se compreender que os desafios ndo estdo relacionados apenas com
a escola, a educagéo ou os alunos, mas com as equipes, as pessoas que ali se encontram e as
relacOes tecidas dentro do ambiente escolar.

No &mbito da percepcdo da complexidade e das demandas aplicadas sobre o0s gestores,

0 E2 afirma:



66

E2 - Eu percebo que, assim, de uma forma geral, alguns tém a real nocdo da
complexibilidade do nosso cargo, sé que de uma forma maior, assim, muitos ndo
conseguem compreender. Muitos acreditam ‘“ah, porque ta 14 na sala, ta 14 na
secretaria, ndo ta fazendo nada, ta sentado, né”, e ndo conseguem perceber toda a
demanda que envolve o diretor estar ali naquele momento, né, e € uma rede muito
grande, porque tudo passa pela diregdo. E isso faz com que o nosso trabalho seja
complexo e bem complicado, porque a gente muitas vezes, enquanto diretor, a gente
ndo consegue se desligar nunca, porque muitas demandas tu vens pra casa e tu tens
que resolver igual, entdo néo é so ali na secretaria, naquele momento. E muita gente
ndo tem nocdo, assim, muitos funcionarios, eles ndo conseguem perceber essa
dimensdo de tudo que passa pela gente para que o CEIl abra e esteja funcionando
normalmente, né, porque por nds passam os pais, passam funcionarios, né, e os alunos,
entdo, assim, envolve toda a comunidade escolar e, as vezes, as pessoas olham mais o
seu lado. “Ah, porque quer que seja assim naquela hora”, mas assim, ndo é sé a gestao,
ndo € s6 a diregdo que resolve ali, né, quando chega na dire¢do tem que passar para a
Secretaria Municipal de Educagdo também e tem coisas que ndo dependem sé da
direcdo, e muitas pessoas ndo tém esse olhar, assim, eles acham que é muito simples.
“Ah, é s0 tu querer fazer o que faz, é do jeito que tu quer”, e é muita gente olhando s6
para dentro de si, né, e ndo entende o quao complexo é para conseguir resolver uma
coisa. Tem que passar por varias, né, existe uma hierarquia e existe um trabalho que
tem que ser feito, mas que ndo depende s6 da gente, né, é uma rede de apoio que
também tem por tras da gente e que a gente depende de muitas pessoas para fazer com
que as coisas funcionem.

Uma escola é uma equipe, ndo depende apenas de um ou outro membro para funcionar.
Na verdade, cada um tem seu papel dentro da escola e, somente com o correto andamento de
todas as funcbes, a escola poderd ser bem-sucedida. Nesse sentido, um membro precisa
conhecer e valorizar a atuacdo dos demais para que a escola e, por consequéncia, todos 0s
envolvidos alcancem os melhores resultados. Isso significa que o gestor ndo consegue atuar
sozinho, precisa das equipes, das pessoas para que possa conduzir a escola para um futuro
promissor (Ganzeli, Machado e Nogueira, 2020).

Coelho (2015) afirma que o gestor verifica os problemas existentes no contexto escolar
e passa a buscar saida para eles, porém, sem apoio de toda a sua equipe, sem a compreensdo
dos desafios envolvidos, chegar a essas solu¢fes podem ser ainda mais complicado. Nessa

direcdo, sdo apresentados os relatos do E3 e E5.

E3 - Ndo, ndo compreende. S compreende quem ja passou pela gestdo, né, ou
trabalhando como o coordenador, o diretor, o orientador, a supervisora. S6 quem ja
passou por isso. Na maioria das vezes, a gente, enquanto gestéo, a gente trabalha muito
no invisivel, né.

E5 - E, eu acho que alguns professores conseguem entender essa complexidade, mas,
quando vocé estd na gestdo, seja ela como o diretor, como orientador, o teu
pensamento é diferente, e ai quando vocé pensa como professor, parece que as coisas
s80 um pouco mais faceis, mesmo quem ja passou por esse cargo muitas vezes faz
cobrangas, né, principalmente de rapidez. Ja tiveram pessoas que ja estiveram nos
cargos e sabem como é dificil as vezes de a gente conseguir uma melhoria de alguma
coisa, uma compra de material, porque existe a parte burocratica, mas muitas vezes o
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professor, mesmo ja passando por aquele cargo de gestdo, acaba cometendo as
mesmas situagdes que o0s que os professores cometeram com ele, né, ndo se coloca no
lugar de saber que as vezes, por mais boa intengdo que o gestor tenha, ou orientador
escolar, para resolver alguma situagdo, muitas vezes a gente emperra nas situagoes
que vocé ndo controla.

Compreender o papel do gestor significa que as equipes conseguem nao apenas valorizar
0s papéis dentro da escola, mas se comprometem a colaborar uns com 0s outros em todas as
situacOes e com base nas necessidades de todos os envolvidos (Ganzeli, Machado e Nogueira,
2020).

Para uma compreensao da visdo sobre o tema entre os entrevistados, sdo destacados 0s
relatos do E6 e E7.

E6 - Eu acredito, sim, que eles, tipo, a parte dos professores, dos funcionarios, eles
acabam percebendo o tamanho da nossa responsabilidade, até porque, assim, eles
veem o horério que a gente est4 colocando 1& no grupo, que precisa de hora extra para
alguém, que eles percebem o tempo que a gente fica a disposicao do CEl, os pais ndo
tanto, porque eles ndo estdo ali, mas muitos ainda percebem, muitos ainda conversam
né? Mas da complexidade do todo que a gente faz ali dentro, eu acho que sé
trabalhando realmente ali, e a cada pessoa muda, né? O que se tinha, tipo, as leis
mudam, a parte pedagégica muda, o sistema que é utilizado, as exigéncias que se
fazem, acho que todo ano muda, entdo para o gestor também, assim, a cada ano ele
vai lidar com uma coisa diferente.

E7 - Acredito que sim, porque tudo aquilo que a gente vivencia, tudo aquilo que a
gente experiencia vai nos contribuir de alguma forma, ou seja, viver uma coisa que
ndo foi muito boa, entdo eu ja ndo vou usar isso na minha gestao atual, ou pode ser o
contrario, viver uma situacdo parecida, nos resolvemos de tal forma, entdo quem sabe
tentar, tudo que é vivéncia eu acho que ¢ valido, tudo que é experiéncia é vélido de
alguma forma, seja positivamente como negativamente, entdo serve de experiéncia
para a gente, sim, estar utilizando ou ndo na gestdo atual, entdo isso contribui, as
nossas vivéncias contribuem sim, bastante, acredito que sim, para o desenvolvimento
das atividades.

Os relatos acima indicam que ha uma divisdo entre 0s posicionamentos dos
entrevistados, alguns acham que h& compreensdo sobre a complexidade de suas funcGes,
enquanto outros acreditam que essa percepg¢ao ainda esté distante das relagdes com comunidade,
familias e mesmo equipe.

Sobre possiveis dimensdes invisiveis da gestdo, dados essenciais podem ser extraidos
do relato do E1:

E1 - Muitos, muitos, muitos. Como também citei anteriormente, o fato de acharem
que a gente ndo faz nada na secretaria € uma invisibilidade, eles ndo estdo vendo o
que a gente faz aqui dentro, na verdade. E muitas vezes ja recebi em horarios de
almogo, de paz, querendo saber do filho e tal, e tal, e a gente tem que responder para
ndo ser mal-educada, “nesse momento estou almogando, logo te retorno”. Assim, ja
aconteceu comigo, né? Mas acontece muito, muito mesmo, assim. N&o vejam o que a
gente faz aqui dentro ou fora daqui, da escola, porque, na verdade, a gente esta aqui
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das 8h da manhd, as 5h da tarde, e as vezes s6 sai daqui e ja comecam a mandar
mensagem para a gente. Entéo € isso.

Atualmente, gerir uma escola corretamente e coordenar todos os departamentos é e
sempre serd um grande desafio para a gestdo escolar. A gestdo educacional desempenha um
papel fundamental na formac&o da direcéo e eficacia das institui¢cbes educacionais. Ela envolve
a gestdo e coordenacdo de vérios aspectos dentro do sistema educacional, variando do
desenvolvimento de politicas a alocacdo de recursos, gestdo de pessoal e implementacéo de
curriculo (Ganzeli, Machado e Nogueira, 2020).

Nesse sentido, importantes sdo as palavras do E2:

E2 - Sim, eu acredito que a gestdo escolar ainda possui muitos aspectos que sdo
invisiveis aos olhos da comunidade escolar, aos olhos da comunidade em geral. Em
especial, toda a demanda e toda a complexidade desta fungdo, que como eu citei
anteriormente, € uma funcéo bem complexa. Acaba que todos os aspectos ali acabam
abrangendo muitos aspectos que passam pelo diretor. Tudo tem que ser resolvido,
conversado e chegado a algum lugar pela mediacdo do diretor. E muitas vezes eu
acredito que esta demanda, a demanda em si do nosso trabalho, passa invisivel. Muitas
vezes é visto como “fica I4, sentado, ndo faz muita coisa”, sé que é bem dificil, € um
cargo assim que nos suga muito, em especial 0 nosso psicolégico, né? A gente tem
que ter ele muito forte, porque sendo a gente ndo fica bem, isso desgasta muito o
emocional da gente, né? Justamente por abranger muitos aspectos, né? Tu acabas
tendo que fazer funcionar muitas coisas que ndo dependem de ti, e quem olha por fora
acha que é sé o diretor falar que a coisa vai resolver, que vai andar, e ndo é assim que
acontece, né? E essa parte em especial fica invisivel aos olhos dos outros, “ah, ndo ta
fazendo porque ndo quer”, mas muitas vezes ndo enxerga que para fazer funcionar,
paro diretor fazer com que as coisas funcionem, depende de uma equipe, e a equipe
também tem que querer, ndo é s6 o diretor, e as vezes 0 nosso trabalho fica
comprometido, justamente pela falta de comprometimento da equipe em si, né?
Porgue as vezes a gente vai com vontade, a gente quer fazer as coisas e ndo consegue
fazer acontecer. Por qué? Porque ndo depende sé da diregdo, ndo depende s6 de mim
enquanto gestora, né? Depende da equipe. E essa parte de motivar, de fazer com que
aconteca, muitas vezes ndo é vista.

A gestdo educacional se refere ao processo de gerenciar instituicdes educacionais e
supervisionar suas operagdes para garantir ambientes de ensino e aprendizagem eficazes.
Envolve o planejamento estratégico, organizacdo, coordenacdo e avaliacdo de programas
educacionais, politicas e recursos para facilitar resultados ideais para os alunos. Em esséncia,
abrange os papéis e responsabilidades dos diretores escolares, orientadores, coordenadores e
outros lideres educacionais que sao incumbidos da tarefa de fornecer educacéo de qualidade aos
alunos. Esses profissionais sdo responsaveis por criar e manter ambientes de aprendizagem
propicios, promover a colaboracdo entre a equipe, implementar estratégias instrucionais

eficazes e garantir o sucesso geral das instituices educacionais (Melo; Miranda, 2020).
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Um esclarecimento valioso pode ser obtido com a leitura da resposta do E3, a seguir:

E3 - Sim, como eu disse anteriormente, sdo muitos aspectos, muitas faces que passam
desapercebidas e que se tornam invisiveis em relacdo a orientacdo, a gestdo, a gestao
no geral, orientacdo, direcéo e supervisdo. Desde um plano de aula que as pessoas ndo
tém conhecimento, que tu tens que parar, tu tens que elaborar um projeto, que seja um
projeto que caiba ali na sua instituicdo, naquela faixa etaria, naquela realidade de
cultura, de pessoas. Entdo tudo isso vocé tem que pensar, mas quem Vé o
‘portfoliozinho’ pronto I4 acha assim que magicamente aconteceu aquilo. Mas teve
alguém por tras, direcionando, orientando, norteando aquele trabalho. Tu passas ali,
tu vejas o prédio funcionando, o portdo elétrico esta funcionando, porque tu lembraste
que tem que consertar o portdo, fulano e beltrano conseguiram entrar, porque tu
lembraste que tinha que fazer cépia das chaves, entregar para aquelas pessoas, o sinal
esta tocando, porque tu lembraste de ligar 14 para o alarme para vir consertar, porque
sendo o sinal ndo ia tocar, sabe? As ldampadas estéo certinhas, porque tu lembraste que
deu um curto, tu tens que chamar o eletricista para mandar vir consertar. O banheiro
esta funcionando porque foi desentupido, porque a tampa estd funcionando, porque
foi trocado. Entdo, sdo vérias coisinhas assim que ficam invisiveis, e s6 realmente
guem passa ali na gestdo que consegue ver.

A gestdo educacional desempenha um papel fundamental em garantir o fornecimento de
educacdo de qualidade dentro das escolas. Ela abrange vérias responsabilidades que contribuem
para criar um ambiente de aprendizagem ideal para os alunos. Os gestores educacionais séo
responsaveis por garantir que as escolas cumpram suas obrigacdes legais e financeiras. Eles
garantem que professores qualificados e treinados estejam presentes em cada sala de aula,
monitorem o progresso dos alunos e mantenham ambientes de aprendizagem limpos e seguros.
Os gestores também lidam com responsabilidades financeiras, como pagamento pontual de
contas, protecdo de direitos de propriedade intelectual e manutencdo de prédios e instalacdes
escolares (Melo; Miranda, 2020).

Por meio da gestdo educacional, as escolas podem medir efetivamente o desempenho
dos alunos. Os gestores utilizam varias ferramentas de avaliacdo, incluindo resultados de testes,
para tomar decis@es informadas sobre o tamanho da turma, o design do curriculo e os métodos
de ensino. Ao analisar os dados de desempenho dos alunos, os gestores podem identificar areas
onde melhorias sdo necessarias e implementar intervencdes direcionadas para aprimorar 0S
resultados de aprendizagem dos alunos (Melo; Miranda, 2020).

O relato do E5 é bastante esclarecedor:

E5 - Eu acho que existem, dentro da gestdo, muitos aspectos que sdo invisiveis.
Primeiro que o atendimento as familias, até pelo horario de trabalho das familias,
muitas vezes vai acontecer pelo celular, num horério fora do teu ambiente de trabalho,
do teu momento de trabalho. E como néo existe um certo feedback para os professores,
que é uma coisa que eu encontro em muitos dos professores, € o pedido de feedback a
respeito de algumas situacdes, sé que esses feedbacks muitas vezes ndo devem ser

dados naquele momento. O professor ou todos os funcionarios que estéo voltados para
o CEl, geralmente olham s6 um lado da moeda, e o gestor tem a parte sistémica, entéo,
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quando ele precisa resolver uma situacdo, seja com a familia, seja fora do horario,
muitas vezes a gente desempenha essa fungdo, e o proprio professor ndo consegue
enxergar esse trabalho como efetivo, porque o resultado demora a vir, né, e a gente
ndo consegue ficar justificando esse trabalho fora de horéario. O envolvimento que a
gente tem na parte administrativa, seja ele com alvara, seja com alguma mudanca ou
algum documento que a gente precisa responder para o Ministério Publico, mas que
vocé também ndo pode tornar essa situagao externa, né, vocé precisa tratar de forma
interna, até por ética, né. Entdo tem muito trabalho do gestor que é observado apenas
por quem trabalha na secretaria junto com vocé, e da parte do orientador também, né,
ndo s6 de planejamento, ndo s6 de acBes, a gente comeca a planejar uma data
comemorativa ou as vezes alguma rifa ou algum bingo com muita antecedéncia, sem
que os professores se deem conta. E ai as vezes parece que o trabalho é s6 naquele
momento, né, uma, duas semanas antes, mas 0 trabalho, planejamento e os
atendimentos comeg¢am muito antes.

Também uma parte nessas questdes que sdo dificeis de a gente lidar dentro de uma
instituicdo e também que se torna invisivel para os funcionérios, né, é a falta de
funcionario e a forma com que vocé é avisado dessas faltas. Automaticamente vocé
precisa rapidamente solucionar, suprir essa falta, porque a instituicdo abre 06:30, né,
entdo as vezes vocé recebe uma mensagem, até recebi nessa semana 05:30 a pessoa
dizendo que ndo vem trabalhar, mas, automaticamente a gente as vezes ndo consegue
observar isso, receber essa mensagem e fazer a leitura no momento, né Entdo voceé ja
acorda para vir ao trabalho tendo que buscar esses funcionérios, arrumar alguém que
possa suprir essa falta, isso seja por questdes de doenca de filhos, alguns funcionérios
que estdo afastados por estresse, desgaste, depressdo. Mas no meu CEl, de forma
especifica, ainda ndo é o principal problema que eu tenho, porque eu tenho uma
comunidade com que eu consigo suprir essas faltas. Tem bastante pessoas que estéo
disponiveis a fazer hora extra, mas também ha de convir que é uma institui¢do que
gasta muito com hora extra, porque tem muita falta de funcionario.

A gestdo educacional desempenha um papel vital em garantir que os alunos tenham
acesso a recursos essenciais. 1sso inclui fornecer livros didaticos e materiais de aprendizagem
que se alinhem aos padrdes estaduais, organizar programas de enriguecimento apés as aulas,
organizar excursoes e facilitar outras atividades extracurriculares. Ao oferecer esses recursos,
os administradores aprimoram as experiéncias educacionais dos alunos e promovem o
desenvolvimento (Coelho, 2015).

A contratacdo e a designacéo de professores sdo aspectos criticos da gestdo educacional.
Os gestores supervisionam 0s processos de recrutamento de professores e garantem que
professores altamente eficazes sejam colocados em salas de aula apropriadas. Ao promover uma
forca de trabalho de ensino forte, 0s gestores contribuem para o sucesso dos alunos, fornecendo-
Ihes instrucdo e suporte de qualidade. Designacdes eficazes de professores podem criar um
ambiente de aprendizagem positivo, resultando em melhores resultados para os alunos (Coelho,
2015).

Para uma visdo mais clara do tema, apresenta-se o relato do E7.

E7 - Existem alguns aspectos, sim, apesar de a gente ter essa proximidade com as
familias e tal, ainda existe essa questdo de a escola, principalmente na educacdo
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infantil, ser vista como um assistencialismo. Ja se caminhou em direcdo, estamos a
passos, na verdade a gente esta engatinhando ainda, para sair dessa realidade de
assistencialismo e passar realmente de fato para a area educacional mesmo. E
devagarinho, mas ainda estamos bem atrasados quanto a isso, até pelo fato do nimero
de criangas dentro de sala de aula ser um ndmero muito maior do que deveria para se
fazer um trabalho bom mesmo, de fato, para se desenvolver um trabalho bom de fato
dentro de sala. NUmero de profissionais dentro de sala também, adequados,
capacitados, com formacdo adequada para estar trabalhando com aquela faixa etaria,
isso ainda a gente ainda peca um pouco. Acredito que até mesmo assim, trazendo as
familias para dentro da escola, mostrando para a comunidade, muitas familias também
ndo tém essa noc¢do de que aqui ndo é um lugar de deposito. Muitas familias ainda tém
esse pensamento de que aqui é um depdsito, largo a crianca seis e meia da manhd, vou
pegar s seis e meia da tarde, as sete horas da noite, e ja houve casos assim, sabe?

Os entrevistados reconhecem que existem aspectos invisiveis da gestdo, ainda que a
forma de ver e compreender esses aspectos ndo seja padronizada, cada profissional formula suas
proprias percepgdes a esse respeito, de acordo com sua realidade e com a forma como as
equipes, 0s pais e a comunidade demonstram perceber ou ndo sua existéncia e/ou importancia.

Medford e Brown (2019) relatam que os diretores enfrentam indmeros desafios durante
0s estagios iniciais de lideranca, bem como em todo o processo, ainda que esses desafios se
tornem menos impactantes com o passar do tempo. Esses desafios surgem a medida que 0s
diretores tentam reformar a escola para trazer melhorias no ensino e na aprendizagem. A gama
de desafios enfrentados inclui a sua incapacidade de tomar decisdes sobre o tipo de mudancas
que devem ser feitas na escola, as suas experiéncias de isolamento profissional e solid&o, tendo
que lidar com uma carga de trabalho pesada, uma equipe ineficaz e a expectativas dos pais,
funcionarios e alunos.

Embora esses desafios tenham sido relatados por pesquisadores que se concentraram em
novos diretores em paises norte-americanos e europeus, as experiéncias dos novos diretores na
América Latina e no Caribe ndo sdo diferentes. Espera-se que os diretores atuem como agentes
de mudanca na sua escola, mas a sua preparacdo para esse papel e a sua capacidade de funcionar
sdo questionadas quando tém de aceitar a cultura predominante que existe na escola (Medford;;
Brown, 2022).

Os diretores, especialmente novatos, enfrentam desafios que vao desde a violéncia na
escola até atitudes negativas dos professores e dos pais. Um dos maiores desafios é
simplesmente acompanhar e gerir as mudancas continuas dentro da escola, porque se espera
que os diretores atuem como lideres dos funcionarios e dos alunos. Além disso, espera-se que
os diretores escolares demonstrem proficiéncia no desempenho de fungdes de lideranca e gestdo

nas escolas. Os diretores continuam a enfrentar esses complexos desafios de lideranca, uma das
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razbes pelas quais sdo capazes de enfrentar esses desafios € porque eles ddo sentido ao seu
chamado para se tornarem diretores (Falsarella, 2019; Medford; Brown, 2022).

A gestdo educacional serve como uma ponte entre a implementacdo de politicas e o
desempenho dos alunos. Ela garante que as escolas operem de forma eficiente, cumpram as
regulamentagdes e priorizem as necessidades dos alunos. Ao gerenciar recursos, pessoal e
politicas educacionais de forma eficaz, os administradores contribuem para o sucesso geral das
escolas e para a jornada educacional dos alunos (Coelho, 2015).

Concluindo, a gestdo educacional € de suma importancia nas escolas, pois permite o
cumprimento de responsabilidades legais e financeiras, mede o desempenho dos alunos, fornece
acesso a recursos e promove o sucesso dos alunos. Por meio de uma administracdo eficaz, as
escolas podem criar um ambiente propicio ao aprendizado e capacitar os alunos a atingir seu
potencial maximo (Coelho, 2015; Falsarella, 2019).

Por fim, cada entrevistado deveria relatar um pouco de suas memdrias na instituicdo. O

E1 presta uma contribuicdo relevante afirmando que:

E1 - Entdo, o0 que me deixou encantada aqui foi a Pascoa Solidaria. Eu achei os pais
muito participativos, né, quando a gente fez a Pascoa Solidaria, para arrecadar
alimentos, para doar para pessoas carentes.

Ao descrever o processo social de lembrar, a memdria coletiva ndo é sobre o passado,
mas esta firmemente ancorada no presente e no futuro. De acordo com Halbwachs, a memoria
coletiva descreve o processo através do qual “o passado ndo é preservado, mas é reconstruido
com base no presente” (1990, p. 40).

Nesse sentido, os relatos de E2 e E3 sdo bastante esclarecedores:

E2 — Muitas memarias ficaram ja nesses trés anos e meio de diretora, sejam as festas
da familia, que a gente faz todos os anos, que é uma festa com uma participa¢do muito
grande dos pais, das criangas, uma festa muito bonita, que acontece todos os anos. Os
pais também sempre muito participativos, entdo isso me marca bastante, séo memorias
que me deixam muito felizes.

E3 — Sim, eu vou fazer o relato de uma memoria que eu achei bem significativa. Sdo
varias memorias de varios projetos trabalhados, com os objetivos alcangados, mas eu
vou te relatar de um projeto em que eu trabalhei, pelo qual eu fiquei apaixonada e até
me inspirei para fazer uma proposta de mestrado. E uma proposta de pesquisa de
mestrado que foi um projeto em que eu trabalhei no CEI Libénia, que foi o Projeto
Sustentabilidade, conscientizacdo sobre o meio ambiente, sobre a preservacdo da
agua, sobre como cuidar, como cultivar, e a gente fez um projeto bem legal em
parceria com o Instituto Federal, e as professoras trabalharam o conteddo, né,
trabalharam sobre como cultivar, a importancia de preservar, a importancia de reciclar,
a importancia da agua para o planeta, como economizar a 4gua, COmo preservar a agua,
como preservar as nascentes, né, e no dia que foi para o Instituto Federal, vim para
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entregar as mudinhas, veio uma professora e um professor do Instituto Federal, e ai
eles ensinaram as criangas a fazer a plantagdo. Como ali no CEI tem bastante espaco,
eles ensinaram as criangas a plantar. Eles fizeram as covinhas, com as casquinhas,
com o adubo, e as criancas colocaram a plantinha e eles ensinavam a como fazer. E
depois, quando a moca foi fazer entrevista com eles, foi muito engracadinho, porque
as criancas do Pré | falavam, assim, para a reporter: “tem que cuidar das arvores e tem
que dar comidinha para elas, que é o0 adubo, que sdo as casquinhas, que é a agua”. E
dai eles falavam que em casa a mée ia jogar a caixa de ovo fora e eles diziam que
“ndo, mée, ndo pode, tem que guardar, tem que reciclar”. E isso sdo coisas que vao
trabalhando, realmente, assim, educacdo ambiental, para uma conscientizacdo de
memoria de educacdo ambiental. Entdo, assim, é uma coisa que me inspirou bastante,
porque a gente viu o resultado, as crian¢as pequenas preocupadas em preservar, em
cuidar, em reciclar, que aquilo era importante para o planeta, que aquilo fazia bem,
que eles iam ensinar para o papai, que nao podia jogar o papel pelo vidro do carro,
entdo isso foi uma coisa bem marcante, que me inspirou e possivelmente eu farei mais
projetos em cima disso.

A ligacdo direta da memoria coletiva com a criacdo social da identidade torna o conceito
altamente politico. Enquanto os socidlogos perguntam o que é memdria, 0s cientistas politicos
se concentram no que se pode fazer com ela. Uma vez que os sociologos ancoraram firmemente
a memdria coletiva nos quadros sociais atuais, 0s cientistas politicos comecaram a examinar a
luta politica para manipular e instrumentalizar esses quadros (Bachleitner, 2022).

Sobre o tema, 0 E6 enfatiza que:

E6 — Eu tenho um monte. Na verdade, eu tenho um monte, assim, desde 0 momento
da minha entrada la dentro, porque eu sempre disse que eu senti uma energia muito
positiva na hora que eu entrei.

Os relatos das memorias apontam que ndo apenas 0s entrevistados recordam de
momentos vivenciados na instituicdo, como valorizam esses momentos, guardam com carinho
esses acontecimentos, além disso, conhecimentos e novas formas de olhar para o trabalho
decorrem dessas memodrias e de sua insercao no cotidiano dos entrevistados.

A literatura aponta que, na era turbulenta da pandemia da Covid-19, que causou
perturbacdes subitas na educacgédo global, os gestores escolares em todo 0 mundo enfrentaram
numerosos desafios importantes relacionados com a governanca e lideranca escolar. A medida
que as escolas mudam rapidamente as suas operacgdes e estrutura organizacional para responder
a Covid-19, o surgimento de desafios novos e preexistentes € inevitavel. Conforme os gestores
escolares enfrentam desafios desencadeados pela Covid-19, varias pesquisas iniciais tentaram
identificar os mais criticos, porem, os dados apontam que, ainda que novos desafios tenham

surgido, dificuldades anteriores se tornaram ainda mais expressivas (Parveen et al., 2022).
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Os diretores costumam dar sentido ao seu prop6sito e motivacdo, apesar dos grandes
desafios que encontraram diariamente. Fazer sentido vem por meio de diretrizes claras quanto
ao seu papel e funcdo como lider educacional. Faz sentido afirmar que os diretores lutam com
a mudanca do seu papel e estatuto, a0 mesmo tempo que tentam dar sentido ao seu novo
ambiente escolar. Os lideres educacionais ndo devem apenas ter uma visdao clara do seu
proposito, mas devem estar em posi¢ao de comunicar esta visdo a todos os membros do pessoal,
de tal forma que a adotem. Essa comunicagdo deve incluir aspectos dos processos de ensino e
aprendizagem e areas de melhoria. Os processos de ensino e aprendizagem devem ser centrados
no aluno, enquanto a lideranca é participativa, baseada na acdo e distribuida (Medford; Brown,
2022).

Ao abordar o importante papel que o diretor deve desempenhar na garantia da melhoria
das condic¢des que apoiam 0 ensino e a aprendizagem, releva esclarecer que cada diretor deve
assumir o papel de um lider cultural. Por extensdo, serd possivel a aprendizagem dos alunos e
o desenvolvimento da confianca entre professores e administradores, e entre os préprios
professores. Os diretores interessados ha melhoria escolar orientardo as suas escolas em praticas
de ensino e aprendizagem que preparardo os alunos para as exigéncias sociais e econdémicas do
século XXI. Essa visao da apoio aos esforcos de melhoria escolar do diretor que se concentram
na construcgdo de relacionamentos e no desenvolvimento do pessoal como aspectos essenciais
da melhoria escolar (Medford; Brown, 2022).

Sarmurzin et al. (2022) explicam que, no @mbito da gestdo escolar, uma grande
quantidade de literatura define o papel dos gestores escolares como vital para a eficacia do
ensino. Como lider, o diretor cumpre metas e tem a capacidade de regular, motivar, liderar,
impulsionar e ouvir. Acredita-se que a atuacdo de um diretor escolar bem preparado faz uma
grande diferenca na eficiéncia dos professores, e a escola, como lider escolar, esta
constantemente pronta para estabelecer um ambiente propicio, a fim de aumentar a eficacia do
processo de ensino-aprendizagem e sucesso escolar. O desempenho dos gestores escolares esta
substancialmente correlacionado com a qualidade do professor, os resultados dos alunos e o
desempenho educacional. Isso demonstra como € importante que os lideres escolares continuem
0 seu desenvolvimento profissional.

A ambiguidade e a imprevisibilidade impedem os diretores escolares de orientar e prever
eventos futuros com base na experiéncia anterior. Portanto, o desenvolvimento profissional dos
diretores escolares pode ser facilitado pelo aprimoramento do sistema de preparagdo adequado
e pelo seu préprio crescimento continuo. Os diretores das escolas devem estar preparados para

este periodo de nova normalidade, particularmente para lidar com acontecimentos imprevistos,
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como a pandemia da Covid-19 e outras incertezas que influenciam a gestdo atual e as
perspectivas futuras (Sarmuzein et al., 2022).

Oferecer educacgéo de qualidade é um desafio que passa por uma série de fatores. Dentre
eles pode-se ressaltar a correta gestdo escolar, a associacéo de todas as ferramentas disponiveis
com os conhecimentos do gestor, 0 apoio da equipe, a colaboragdo da comunidade, enfim, uma
associacdo efetiva entre todas as partes envolvidas e interessadas no sucesso dos alunos para a
construcdo de um futuro melhor (Oliveira; Carvalho, 2018).

A seguir, o Quadro 7 oferece uma visdo detalhada e abrangente dos construtos de anélise
e 0s achados da pesquisa, relacionando-os com os relatos dos entrevistados e a sustentacéo

teodrica dos autores.

Quadro 7 — Construtos aplicados

Construto de Analise

Trecho do Relato

Autor de
Sustentacdo

Perfil Demografico
dos Entrevistados

"A analise dos dados do perfil dos entrevistados evidencia
prevaléncia do género feminino (85,7% da amostra), cinco
entrevistados (71,4% da amostra) tém mais de 40 anos."

Fonte: Da autora
(2024).

Diversidade no
Percurso de
Formacao

"Alguns dos entrevistados iniciaram logo na educacdo
infantil, outros passaram por outros percursos, como
educacao especial, gestdo, ensino de adultos, entre outras
areas."

Diversidade nas
Funcdes Exercidas

"Todos ja passaram por diferentes funcbes, como
estagiarios, orientadores, professores de diferentes turmas,
entre outros."

Desafios na Gestao
Escolar

"E2 - Entdo, o dia a dia de um gestor é cheio de desafios, né,
porgue acontecem muitas coisas no dia a dia e, enquanto
diretor, a gente tem que organizar e fazer com que a coisa
ande em todos 0s aspectos."

Arenhart e Kuhn
(2023), Paschoalino
(2018)

Dificuldades com
Recursos Humanos

"E2 - [...] a questdo que eu sinto mais dificuldade é a relagdo
dos funcionérios, em especial na questdo de faltas e
atestados."”

Paschoalino (2018),
Gobbi et al. (2020)

Suporte Necessario
para Gestores

"Os autores Arenhart e Kuhn (2023) ressaltam que 0s
desafios no cotidiano da educagdo sdo expressivos, passam
por todos 0s ambitos da escola."”

Arenhart e Kuhn
(2023)

Planejamento e
Registros de
Atividades

"E2 - Entdo, as minhas atividades que sdo corriqueiras do
dia a dia e que eu tenho que organizar no CEI, geralmente eu
marco na agenda ou no planner de trabalho diério."

Fonseca, Ferreira &
Scaff (2020)

Importancia do PPP

"E1 - Eu acho muito importante ter esse planejamento,

Guedes, Silva e

Vivéncias na Gestao
Escolar

ndo errar, ndo fazer a mesma coisa que vocé fez no passado,
vocé tentar fazer sempre coisas novas, melhorias, e tentar
deixar o0 maximo de memorias positivas, e ndo negativas
dentro da instituicdo."

porque sem planejamento a gente ndo consegue fazer nada, Garcia (2017)
entdo tem que ter o planejamento do professor, tem que ter
os planos de aula do professor."

Memodrias e "E1 - Toda a vivéncia que a gente tem serve para ti no futuro | Halbwachs (1990),

Morton et al. (2017)

Contribuicao das
Memorias para a
Gestéo

"E2 - Eu acredito que as memdrias sdo muito importantes
para que a nossa gestao fique cada vez melhor. Acho que é
através dessas memdrias que a gente consegue embasar 0
nosso trabalho e também buscar melhorar."

Halbwachs (1990),
Bachleitner (2022)
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Aspectos Invisiveis
da Gestéo

"E2 - Sim, eu acredito que a gestdo escolar ainda possui
muitos aspectos que sdo invisiveis aos olhos da comunidade
escolar, aos olhos da comunidade em geral.”

Coelho (2015),
Medford e Brown
(2022)

Impacto dos Desafios
da Gestdo na Salde
Psicoldgica

"E2 - [...] é bem dificil, € um cargo assim que nos suga
muito, em especial 0 nosso psicoldgico, né? A gente tem que
ter ele muito forte, porque sendo a gente ndo fica bem, isso
desgasta muito o emocional da gente."

Medford e Brown
(2022), Sarmurzin et
al. (2022)

Importéncia da
Comunicacéo e
Colaboracéao

"E3 - [...] uma gestéo democrética, na qual as vozes dos
integrantes do grupo escolar sdo ouvidas e valorizadas, é
essencial para o sucesso da escola."”

Gobbi et al. (2020)

Dificuldades em
Alinhar Expectativas
e Realidade

"E6 - [...] as familias ndo entendem completamente a
complexidade das nossas funcbes, pensam que estamos
disponiveis o tempo todo, mas nao percebem os desafios que
enfrentamos diariamente."”

Medford e Brown
(2022)

Fonte: A autora, 2024.

O quadro oferece uma visdo mais detalhada e abrangente dos achados da pesquisa,

relacionando-o0s com os relatos dos entrevistados e a sustentacdo tedrica dos autores.

Conforme evidenciado, a gestdo escolar desempenha um papel fundamental no

desenvolvimento e aprimoramento das praticas educacionais, impactando diretamente a

qualidade do ensino e a formac&o integral dos alunos. Apds a apresentacdo dos resultados da

pesquisa articulados com a literatura, sera apresentado o produto técnico gerado a partir desta

dissertacdo.
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5 PRODUTO TECNICO

Pensando em todos estes desafios que a educagéo enfrenta todos os dias, ndo se pode
deixar de citar a grande importancia do papel do gestor neste processo tdo complexo, pois fica
evidente a necessidade de o gestor ter uma visdao ampla sobre as dimensfes pedagdgicas,
legislacdo das esferas municipais, estaduais e federal acerca das bases -curriculares,
responsabilidade fiscal e corresponsabilidade social. Soma-se, a essa complexidade, os
problemas cotidianos do ambiente escolar, problemas e dificuldades da equipe ou ainda saber
resolver ou encaminhar decisdes, agindo com autonomia e conhecimento.

Destaca-se que a funcdo do gestor engloba atingir os objetivos educacionais, zelar,
organizar, estimular e orientar a equipe pedagdgica e administrativa para que toda a comunidade
escolar tenha um bom desempenho e assim possa atingir os mais altos niveis de qualidade, ndo
sO determinados pela instituicdo, mas principalmente pelas leis e documentos norteadores
nacionais, como Constitui¢do Federal, LDB, BNCC, ECA e Conselho Nacional de Educagéo,
as leis estaduais, como o Conselho Estadual de Educacdo e a Proposta Curricular de Santa
Catarina, e a legislacdo municipal, como o Conselho Municipal de Educacdo, a Proposta
Curricular da Educacdo Infantil de Balneario Gaivota, o Projeto Politico-Pedagogico, 0s
Regimentos Internos das Instituicdes e os indicadores utilizados para mensuracdo da
performance.

Nesse contexto, o produto final, um e-book, foi desenvolvido com base na compreenséo
das boas praticas de gestdo escolar e dos aspectos criticos que a comunidade escolar precisa
monitorar. Previsivelmente, o e-book sera estruturado em seis capitulos, cada um destacando
um estudo de caso, para auxiliar na implementagdo dos conceitos discutidos. E pertinente
salientar que o conteudo podera sofrer ajustes conforme os insights adquiridos apds o material
disponibilizado. O Quadro 8 demonstra as boas praticas identificadas durante a coleta de dados.
Nesse sentido, o quadro apresenta o construto de andlise, o trecho que suscitou a identificacdo
da boa prética, o autor referenciado no presente trabalho e a categorizacdo da boa pratica

realizada.
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Construto de | Trecho do Relato Autor de | Indicagdo de Boas
Andlise Sustentacao Praticas

Perfil "A andlise dos dados do perfil dos | Fonte: Da autora | Diversificar a amostra
Demografico dos | entrevistados evidencia prevaléncia do | (2024). para incluir mais géneros
Entrevistados género feminino (85,7% da amostra), e faixas etéarias, se

cinco entrevistados (71,4% da amostra)
tém mais de 40 anos."

possivel, para obter uma
visdo mais abrangente.

Construto de | Trecho do Relato Autor de | Indicagdo de Boas
Andlise Sustentacgdo Préticas

Diversidade no | "Alguns dos entrevistados iniciaram | - Valorizar e promover a
Percurso de | logo na educacdo infantil, outros diversidade de trajetorias
Formacao passaram por outros percursos, como de formacdo dentro da

educacdo especial, gestdo, ensino de
adultos, entre outras areas."

equipe escolar.

Diversidade nas | "Todos ja passaram por diferentes | - Incentivar a rotatividade
Funcdes fungdes, como estagidrios, orientadores, de funcgdes para
Exercidas professores de diferentes turmas, entre enriquecer a experiéncia
outros."” profissional.
Desafios na | "E2 - Entdo, o dia a dia de um gestor € | Arenhart e Kuhn | Implementar programas
Gestao Escolar cheio de desafios, né, porque acontecem | (2023), de suporte e
muitas coisas no dia a dia e, enquanto | Paschoalino desenvolvimento
diretor, a gente tem que organizar e fazer | (2018) profissional continuo para

com que a coisa ande em todos o0s
aspectos."

gestores.

Importancia do
Suporte na
Gestéo

"O fato é que uma escola ndo depende
apenas de professores e alunos, ela
envolve um amplo grupo de pessoas
trabalhando em busca de resultados que
beneficiam a sociedade."”

Arenhart e Kuhn
(2023)

Criar redes de apoio entre
gestores, professores, e a
comunidade escolar.

Dificuldades com | "E2 - [...] a questdo que eu sinto mais | Paschoalino Desenvolver politicas

Recursos dificuldade ¢ a relacao dos funcionarios, | (2018), Gobbi et | claras e eficazes de

Humanos em especial na questdo de faltas e | al. (2020) gerenciamento de faltas e
atestados."” atestados.

Suporte "Os autores Arenhart e Kuhn (2023) | Arenhart e Kuhn | Promover programas de

Necessario para | ressaltam que os desafios no cotidiano | (2023) mentoria e coaching para

Gestores da educacdo sdo expressivos, passam gestores escolares.

por todos 0s &mbitos da escola."

Planejamento e
Registros de
Atividades

"E2 - Entdo, as minhas atividades que
sdo corriqueiras do dia a dia, que eu
tenho que organizar no CEl, geralmente
eu marco na agenda ou no planner de
trabalho diério."

Fonseca, Ferreira
& Scaff (2020)

Utilizar ferramentas
digitais de planejamento e
registro para melhorar a
organizacao.

Importancia do

"E1 - Eu acho muito importante ter esse

Guedes, Silva e

Revisar e atualizar o PPP

PPP planejamento, porque sem planejamento | Garcia (2017) regularmente  com a
a gente ndo consegue fazer nada, entéo participacdo de toda a
tem que ter o planejamento do professor, comunidade escolar.
tem que ter os planos de aula do
professor."

Memodrias e | "E1 - Toda a vivéncia que a gente tem | Halbwachs Registrar e compartilhar

Vivéncias na | serve para ti no futuro ndo errar, ndo | (1990), Morton | experiéncias e  boas

Gestédo Escolar fazer a mesma coisa que vocé fez no | etal. (2017) praticas de gestdo para

passado, vocé tentar fazer sempre coisas
novas, melhorias e tentar deixar o
méaximo de memorias positivas, e nao
negativas dentro da instituicdo."

aprendizado continuo.
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Construto de | Trecho do Relato Autor de | Indicagdo de Boas

Andlise Sustentacao Praticas

Contribuicdo das | "E2 - Eu acredito que as memorias sdo | Halbwachs Criar um banco de

Memorias para a | muito importantes para que a nossa | (1990), memorias e experiéncias

Gestéo gestdo fique cada vez melhor. Acho que | Bachleitner que possa ser acessado
é através dessas memorias que a gente | (2022) por novos gestores.

consegue embasar o nosso trabalho e
também buscar melhorar."

Complexidade da
Gestao Escolar

"E1 - N&o, ndo compreende, porque eles
acham, vamos colocar assim, 0 meu
ponto de vista, 0 que eu penso, vou dizer
que é o que realmente eu estou falando,
gue muitos acham que se a gente esta
dentro de uma secretaria que a gente ndo
faz nada.”

Melo e Miranda
(2020), Ganzeli,
Machado e
Nogueira (2020)

Promover sessbes de
conscientizacdo e
formacéo sobre a

complexidade da gestdo
escolar para toda a equipe.

Aspectos "E2 - Sim, eu acredito que a gestdo | Coelho (2015), | Implementar mecanismos
Invisiveis da | escolar ainda possui muitos aspectos que | Medford e | de  comunicagdo que
Gestao sdo invisiveis aos olhos da comunidade | Brown (2022) visibilizem o trabalho dos
escolar, aos olhos da comunidade em gestores para a
geral." comunidade escolar.
Impacto dos | "E2-[...] ¢ bem dificil, é um cargo assim | Medford e | Oferecer suporte
Desafios da | que nos suga muito, em especial o nosso | Brown  (2022), | psicologico e programas
Gestdo na Saude | psicoldgico, né? A gente tem que ter ele | Sarmurzin et al. | de bem-estar para 0s
Psicoldgica muito forte, porque sendo a gente ndo | (2022) gestores escolares.

fica bem, isso desgasta muito o
emocional da gente."”

Importéncia da
Comunicacdo e
Colaboracéo

"E3 - [...] uma gestdo democratica, na
qual as vozes dos integrantes do grupo
escolar sdo ouvidas e valorizadas, é
essencial para o sucesso da escola.”

Gobbi et al.
(2020)

Fomentar uma cultura de
comunicacdo aberta e
colaboracdo dentro da
escola.

Percepcéo dos
Professores sobre
a Gestao

"E5 - [..] muitos professores néo
compreendem a complexidade do nosso
trabalho, acham que é simples, mas ndo
veem a quantidade de responsabilidades
gue temos."

Melo e Miranda
(2020), Ganzeli,
Machado e
Nogueira (2020)

Realizar workshops e
reunides regulares para
alinhar as expectativas e
realidades da  gestdo
escolar.

Dificuldades em
Alinhar
Expectativas e
Realidade

"E6 - [...] as familias ndo entendem
completamente a complexidade das
nossas funcBes, pensam que estamos
disponiveis o tempo todo, mas ndo
percebem os desafios que enfrentamos
diariamente."”

Medford e
Brown (2022)

Desenvolver estratégias
de comunicacdo eficazes
para educar as familias
sobre a gestdo escolar.

Fonte: A autora, 2024.

Analisar amostras cada vez mais amplas de gestores € uma medida de grande valia,
permitindo chegar a visdes mais abrangentes, com variacoes relacionadas ao género, faixa etaria
e experiéncias vivenciadas no percurso de suas praticas de gestao.

Além disso, para valorizar e promover a diversidade de trajetorias de formacdo dentro
da equipe escolar, sugere-se 0 desenvolvimento de programas voltados para essa finalidade,
que sejam ofertados integralmente em forma de praticas de educagéo continuada, inclusive com
uma equipe responsavel pelo desenvolvimento de atividades e agdes nesse sentido.

Para incentivar a rotatividade de fungdes, visando enriquecer a experiéncia profissional,

o ideal é formular uma estrutura de trocas nas atividades da equipe escolar, de modo que cada
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profissional tenha uma visdo mais detalhada das funcGes de todos os integrantes do quadro da
escola e, assim, conhegam e compreendam os desafios e as dificuldades envolvidas em todas
as atividades.

No intuito de implementar programas de suporte e desenvolvimento profissional
continuo para gestores, é preciso formular um programa que néo se aplique apenas a uma escola
ou a algumas escolas, mas que se torne uma referéncia na rede municipal e, eventualmente, seja
aplicado na rede estadual. Nesse programa, devem ocorrer reunides, encontros, palestras e
outros modelos de aprendizagem e trocas de aprendizagem, para que todos os participantes
possam observar a gestao escolar ndo apenas de sua perspectiva, mas com base em relatos mais
amplos.

Visando criar redes de apoio entre gestores, professores, e a comunidade escolar,
estabelecer encontros em bases determinadas (bimestrais, trimestrais ou semestrais) se torna
uma medida valida, por meio da qual trocas serdo realizadas, além de haver espaco para a
expressdo de todos os envolvidos e os relatos sejam utilizados como base para o enriquecimento
das relacoes.

Para desenvolver politicas claras e eficazes de gerenciamento de faltas e atestados, é
preciso criar grupos de suporte dentro da escola, de forma evitar que essas faltas venham a
comprometer os alunos e a qualidade da educacdo. Nessa seara, essas politicas deverdo
formalizar como serdo supridas as faltas decorrentes dos atestados dentro de cada periodo. Com
as sugestdes da equipe, as solucdes encontradas tendem a ser muito mais efetivas e completas.

Promover programas de mentoria e coaching para gestores escolares € uma necessidade
e, para isso, é preciso haver recursos que possam ser aplicados para a formulacdo de materiais
(videos, slides, impressdes, entre outros) que possam ser compartilhados em momentos
definidos de forma especifica e, assim, possam ser atendidos por todos 0s gestores, que contardo
com a participacdo de profissionais da area que possam dar aos participantes uma visdo mais
ampla das atividades e dos meios pelos quais cada um pode se tornar mais qualificado e efetivo
em seus esforgos.

Utilizar ferramentas digitais de planejamento e registro para melhorar a organizacao é
uma alternativa muito vidvel para a organizacdo de dados que podem ser consultados a qualquer
momento e, ainda, poder&o ser aplicados para a emissdo de relatdrios que venham a contribuir
para uma série de novos esforcos, programas e politicas dentro das escolas.

Revisar e atualizar o PPP regularmente, com a participacdo de toda a comunidade
escolar, € uma medida para que haja maior envolvimento, participacdo e compreensdo de toda

a comunidade escolar. Para isso, € preciso que a comunidade seja convidada e se desloque até
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a escola nos momentos destinados a atualizacdo do PPP, sempre com a compreensdo de que
essa atualizacdo deverd significar evolugcdo e melhorias para todos os envolvidos.

Registrar e compartilhar experiéncias e boas praticas de gestdo para aprendizado
continuo trata-se de uma questdo que traz consigo tanto organizacdo, quanto uma base de
conhecimentos que poderé ser aplicada em outros contextos, dadas as atualizagdes necessérias,
para que cada vez mais 0s gestores sintam que hd um suporte especifico para suas atividades.

Criar um banco de memdrias e experiéncias que possa ser acessado por novos gestores
trata-se de uma medida muito importante para que a gestao seja compreendida como parte das
memorias e como decorrente dos impactos que essas memarias causam na vida dos gestores.
Esse banco de dados pode ser acessado com maior facilidade se for virtual, porém, livros
atualizados periodicamente com essas informacgdes também podem ter elevada contribuicao
para essa finalidade.

Promover sessfes de conscientizacdo e formacdo sobre a complexidade da gestdo
escolar para toda a equipe envolve momentos nos quais as equipes se reinem e trocam
informacBes, com a participacdo da comunidade. Essas reuniGes podem ser usadas para
evidenciar o papel do gestor e 0 quanto é preciso reconhecer, valorizar e validar as a¢cdes dos
gestores.

Implementar mecanismos de comunicacdo que viabilizem o trabalho dos gestores para
a comunidade escolar, 0 que pode ocorrer por meio das redes sociais da escola, transmitindo
essas informacdes amplamente para toda a comunidade e, ainda, permitindo que outros gestores
tenham acesso a esses dados, que poderdo ser de grande ajuda para todos.

Oferecer suporte psicoldgico e programas de bem-estar para os gestores escolares,
medida que podera ocorrer dentro da escola ou em programas na satde municipal, por exemplo,
com a criacao de horarios de atendimento e suporte psicoldgico para esses profissionais sem
elevacdo dos custos, com base no acesso ao atendimento municipal de salde.

Fomentar uma cultura de comunicacao aberta e colaboragdo dentro da escola, por meio
de e-mails, circulares ou outros modelos de comunicacdo que chamem todos da comunidade
escolar a buscarem a gestdo sempre que desejarem ou necessitarem, evidenciando que seus
relatos seréo ouvidos e valorizados.

Realizar workshops e reunides regulares para alinhar as expectativas e realidades da
gestdo escolar. I1sso permitird maior integracéo entre os participantes do grupo escolar, levando
cada um a compreender que pode e deve contribuir para o todo. Essas a¢0es poderédo ocorrer

dentro da escola ou em outros locais (como centros municipais), sendo vistas como parte
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integrante das atividades escolares, ndo apenas como uma atividade eventual ou burocrética a
ser conduzida.

Por fim, desenvolver estratégias de comunicacéo eficazes para educar as familias sobre
a gestdo escolar € uma medida de grande valia para que todos os gestores, em qualquer periodo,
venham a ser compreendidos e valorizados. Para isso, as redes sociais podem ser utilizadas com
bons resultados, facilidade de comunicacao e rapidez nas interagdes, seguindo a realidade atual
de contatos rapidos e faceis.

Embora todas essas possibilidades tenham sido identificadas, o e-book apresenta seis
capitulos. O primeiro, nomeado "Complexidade da Gestdo"; o segundo, "Importancia do
Projeto Politico-Pedagogico (PPP)"; o terceiro, "Importancia da Comunicacdo e Colaboracao";
0 quarto, "Planejamento e Registros de Atividades"; o quinto, "Diversidade nas Funcdes
Exercidas"; e o sexto capitulo, "Memorias e Vivéncias na Gestdo Escolar".

A seguir, podem ser conferidas imagens o e-book, que também pode ser acessivel por
completo no link:
https://www.canva.com/design/DAGMXe_xxOQ/CMdhEY GhxaSCO44hgzzhcA/edit?utm_c

ontent=DAGMXe xxOQ&utm campaign=designshare&utm medium=link2&utm source=s

harebutton

Figura 9 — Imagens do e-book

VoA A3 CRANGAS £ SUAS TAMILIAS INTRODUCAD .
A (IN)VISIBILIDADE DOS ! 1. COMPLEXIDADE DA GESTAD
DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR
NO MUN(I}CAI 1:/181% SB(.?LN RIO A
VEST{GIOS DE UMA MEMORIA

PRINCIPAIS AUTORES RELACIONADOS A
GESTAD ESCOLAR

THAIS VALANDRO MARTINS BORGES

THAIS VALANDRO
MARTINS BORGES

Fonte: A autora, 2024.

Conforme discutido ao longo desta dissertacdo, promover a troca de experiéncias e 0
suporte continuo entre os gestores é essencial para uma boa gestéo escolar. Assim, as estratégias
(relatos) apresentados no e-book tém como objetivo enriquecer o ambiente educacional e
também fortalecer as bases para um desenvolvimento profissional sélido e interconectado.

Nesse sentido, € imprescindivel que continuemos a buscar e a aplicar inovacdes que reflitam e
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respeitem a complexidade e a importancia da gestdo escolar, garantindo um impacto duradouro
e positivo para todos os envolvidos.
Segue-se, agora, uma sec¢do com as considerac@es finais, onde consolidamos o0s pontos-

chave discutidos e delineamos as perspectivas futuras para a gestdo escolar.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo escolar ndo é composta por uma Unica atividade, de fato, trata-se de um
conjunto de atividades, agdes e esforcos que, quando efetivos e integrados, geram vantagens
para toda a comunidade escolar e para a sociedade, de modo que o papel desse profissional
precisa ser compreendido e reconhecido.

Quanto ao objetivo geral de analisar os elementos essenciais dos diversos aspectos
da gestdo escolar (financeira, organizacional, pedagdgica e social), no municipio de
Balneario Gaivota, por meio da perspectiva da memaria das equipes gestoras das instituicdes
municipais de ensino, este estudo evidenciou que 0s gestores assumem para Si uma gama
extensa de deveres, responsabilidades e demandas, porém, ndo raramente, sentem-se
sozinhos ou praticamente sozinhos para concretizar essas agdes no cotidiano escolar.

A atuacdo do gestor escolar contribui diretamente para a qualidade da educacdo,
facilitando e melhorando as atividades dos professores, pois 0s gestores compreendem suas
necessidades e buscam recursos e meios para que a educacdo possa ser concretizada de
acordo com os planejamentos dos professores, porém, nem todos os envolvidos nas equipes
escolares conhecem detalhadamente os desafios que o gestor enfrenta praticamente sozinho
para assegurar o bom andamento das atividades escolares.

As escolas, como todas as organizacGes, devem se adaptar continuamente as
demandas ambientais em mudanca para permanecerem eficazes. De fato, as escolas ha muito
sdo chamadas a se tornarem “organizagdes de aprendizagem” nas quais os educadores sao
pressionados a mudar e aprender continuamente. Nesse contexto, a aprendizagem
organizacional é definida como o desenvolvimento de novos insights e entendimentos que
tém potencial para influenciar o comportamento. Isso inclui a aprendizagem em nivel de
sistema, que e continua e facilita o aprimoramento do conhecimento, das habilidades e do
desempenho. Um resultado importante associado as escolas que operam como organizagoes
de aprendizagem € sua capacidade de atender melhor as necessidades em evolucdo dos
alunos e facilitar seu sucesso na sociedade e no mundo em continuo e intenso processo de
mudancas.

Quanto ao objetivo especifico de documentar as memdrias dos ex-gestores, gestores
atuais, orientadores e supervisores, detalhando licGes aprendidas e experiéncias

significativas relacionadas a gestdo escolar, foram aplicadas entrevistas que permitiram uma
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ampla aproximagdo dessa realidade e dos gestores, ou seja, entender como as memorias
fazem parte de suas atividades.

Os dados coletados evidenciaram que as memorias fazem parte de todas as atividades
dos gestores e, além de uma construcdo do passado, atuam na formacdo de sua identidade
como gestores, na sua capacitacdo, na forma como atuam, na escolha de ag¢des e outras tantas
situacOes. As entrevistas foram esclarecedoras e deixaram claro que as memdrias fazem
parte da vida de todos os individuos e com os gestores escolares a realidade é a mesma.

No que tange ao objetivo geral de identificar os desafios e barreiras enfrentados pelos
gestores escolares, incluindo questdes de recursos, politicas educacionais e engajamento da
comunidade, ressalta-se que o esfor¢o de centralizar a aprendizagem organizacional e seu
papel em facilitar a capacidade das escolas de responder com sucesso a incerteza ambiental
permite entdo entender o papel fundamental de um lider escolar na criacdo de condicdes
para apoiar a aprendizagem individual e coletiva.

Os desafios dos gestores sdo muitos, ndo apenas atender a questdes burocraticas
envolvidas com suas atividades, toda a equipe escolar depende, em alguma proporc¢éo, de
suas acOes, 0 que impactara também os resultados dos alunos e os beneficios que poderdo
ser assegurados a comunidade escolar e a sociedade como um todo. Para isso, porém, o
gestor pode precisar de suporte dentro e fora da escola, 0 que muitas vezes ndo encontra e,
assim, o trabalho, sem muita ajuda ou sem o devido reconhecimento, é um dos maiores
desafios.

Por fim, quanto ao objetivo especifico de elaborar um conjunto de recomendacdes
baseadas nas melhores praticas e licGes aprendidas pela equipe gestora que possa contribuir
e orientar as equipes gestoras, destaca-se que uma maneira importante pela qual os lideres
escolares podem apoiar a aprendizagem organizacional é atendendo a cultura profissional e
garantindo que ela seja positiva, promova a colaboragdo entre professores e cultive um
sentimento entre os professores de que eles sdo apoiados e respeitados em seus esforcos.
Este trabalho de sustentar uma cultura profissional precisa ser explicito e frequentemente
atendido, pois as culturas-padrdo das escolas séo tradicionalmente baseadas em normas de
igualitarismo do professor, autonomia, bem como governanga hierérquica, todas as normas
que podem dificultar a aprendizagem e o crescimento coletivos.

Além disso, dada a prevaléncia de pressdes de responsabilizacdo sobre as equipes,
em funcédo das inimeras demandas envolvidas, para criar uma cultura na qual os professores
sintam que podem inovar e aprender, muitas vezes é necessario que os lideres escolares

protejam os professores de tais pressdes. Facilitar a confianca e um senso de
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responsabilizacdo interna ou coletiva em que os professores mantém entre si varias
expectativas compartilhadas para atender as necessidades dos alunos sdo essenciais para 0s
esforcos dos gestores escolares para aumentar a disposicado dos professores de tentar coisas
novas e aprender.

Para pesquisas futuras, sugere-se aplicar o questionério a toda a rede publica
municipal da regido, entrando em contato por e-mail com gestores de variadas escolas na
regido da Associacao dos Municipios do Extremo-Sul de Santa Catarina (AMESC) para que,
assim, além de um perfil bastante variado, seja possivel acessar visdes muito mais amplas e
que representem, de fato, a variedade de perfis de gestores e como esses gestores percebem
0s desafios de sua profissdo, bem como os meios que aplicam para vencer os desafios.

Além disso, levantamento com gestores municipais visando compreender qual sua
visdo do papel dos gestores e de que forma o governo municipal se esfor¢a para dar suporte
a esses profissionais seria uma medida esclarecedora e de grande valia para a transformacéo
da valorizacdo dos gestores também na esfera de governo, o que motivaria novas politicas
publicas e demonstraria para a comunidade que o gestor escolar ndo tem apenas uma fungéo
burocréatica, mas € um profissional diretamente envolvido com a educacgdo, 0 suporte aos
professores, alunos, familias e a sociedade como um todo.

E importante transformar a invisibilidade dos gestores escolares em uma
preocupacéo dentro e fora das escolas, para que haja um maior envolvimento dos governos
e da sociedade em busca de politicas que ndo apenas coloquem em destaque esse profissional
essencial para a educagdo, como envolvam escolas e comunidades em um esforco de dar aos

gestores maior suporte, valorizagéo e apoio para a conducgéo de seu trabalho essencial.
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APENDICE A - ENTREVISTA

Titulo:
A (IN)VISIBILIDADE DOS DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR NO MUNICIPIO DE
BALNEARIO GAIVOTA/SC: VESTIGIOS DE UMA MEMORIA

Questéo de Pesquisa:

Como compor um modelo de gestéo escolar que contemple os elementos essenciais das diversas
dimensbes da Gestdo Escolar (financeira, organizacional, pedagdgica e social) por meio da
construcdo das memorias dos ex-gestores e atuais equipes gestoras no municipio de Balneério
Gaivota?

Obijetivo Geral:

Analisar os elementos essenciais das diversas dimensdes da Gestdo Escolar (financeira,
organizacional, pedagdgica e social), no municipio de Balneédrio Gaivota, por meio da
perspectiva das memorias dos ex-gestores e atuais equipes gestoras dos Centros de Educacgédo
Infantis (CEIs) municipais de ensino.

Objetivos Especificos:

Como compor um modelo de gestéo escolar que contemple os elementos essenciais das diversas
faces da gestdo por meio da construcdo das memdarias dos gestores escolares no municipio de
Balneério Gaivota?

Obijetivos Especificos

e Documentar as memorias, licGes aprendidas e experiéncias significativas relacionadas a
gestdo escolar dos ex-gestores e atuais equipes gestoras dos Centros de Educacdo
Infantis (CEIS) municipais de ensino.

e ldentificar os desafios e barreiras enfrentados pelos gestores escolares, incluindo
questBes de recursos, politicas educacionais e engajamento da comunidade.

e Elaborar um conjunto de recomendacdes baseadas nas licbes aprendidas pelos ex-
gestores e atuais equipes gestoras que possa contribuir e orientar as equipes gestoras

Roteiro de Entrevista com Gestores Escolares

Nome:

Idade

Formacéo:

Ano de formacao:
Especializag0es:
Experiéncia profissional:

1. Me conte um pouco do seu percurso de formacéo até o presente momento?

2. Qual a funcao que exerce atualmente? Ha quanto tempo vocé trabalha nesta Instituicéo
de Ensino?
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Quais funcgoes (atividades ou papéis diferentes) vocé ja assumiu na Gestdo?

Conte-me um pouco do seu dia a dia profissional, em quais aspectos vocé percebe
facilidade e em quais aspectos percebe dificuldade.

Vocé mantém algum planejamento e/ou registro escrito das suas atividades?

Na sua percep¢do, qual a importancia do Projeto Politico-Pedagogico, Proposta
Curricular, Planos de aulas e planejamentos para a visibilidade da Gestdo Escolar no
Centro de Educacdo Infantil em que vocé atua e no municipio? Vocé acredita que um
gestor escolar tem ideia do que o espera, ou seja, das atividades/tarefas que ele tera que
desenvolver?

Vocé considera que as memorias (suas experiéncias e vivéncias) na Gestdo Escolar
contribuem na melhoria para a Gestdo Escolar atual? Como?

Vocé imagina que os professores, funcionarios e a comunidade escolar compreendem a
complexidade (essas diversas dimens@es) da Gestdo Escolar?

Vocé acredita que a gestdo escolar possui aspectos que sdo invisiveis? O que vocé acha
que contribui para a (in)visibilidade do trabalho desenvolvido pelo gestor e ou CEI?

10. E para finalizar me conte um pouco da sua memoria (recordagdes) nesta instituicao?



