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DESAFIOS PARA GESTORES ESCOLARES EM TEMPOS DE INCERTEZA
CHALLENGES FOR SCHOOL MANAGERS IN TIMES OF UNCERTAINTY
Leila lannone'

RESUMO

O presente artigo faz uma reflexdo sobre os desafios da gestao escolar durante a pandemia da covid, aponta al-
guns caminhos que podem auxiliar o gestor e questionamentos que podem servir de base para os caminhos futuros
em relacdo ao papel do gestor escolar. Para tanto, tem por pressupostos tedricos autores que apontam o caminho
democratico e participativo como elucidadores das reflexdes e sustenta-se em dados e pesquisas realizadas pelo
Banco Mundial em 2021.
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ABSTRACT

This article reflects on the challenges of school management during the covid pandemic, it proposes some paths that
can help the manager and questions that can serve as a basis for future paths in relation to the role of the school
manager. It’s theoretical assumptions author’s point to the democratic and participatory path as elucidators of reflec-
tions and is supported by data and research carried out by the World Bank in 2021.
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Desafios para gestores escolares em tempos de incerteza

A reflexdo sobre o papel do gestor escolar sera infrutifera se ignorar a abrangéncia de trés verbos nucleares
interdependentes e oportunos: organizar, mobilizar e articular. Essas agdes envolvem todas as condi¢des materiais
e humanas para garantir o avango dos processos socioeducacionais, cujo objetivo é a promoc¢ao da aprendizagem
dos alunos. Ha duas interpretagbes dessa proposigdo na visdo de Luck (2000)?, considerando diferentes niveis de
gestao e respectivos espacos de responsabilidade.

A primeira destaca que a necessaria aprendizagem dos alunos sera efetiva, se consonante com as transfor-
macgdes do contexto, exigindo novas e complexas competéncias humanas, sinergicamente organizadas. Fruto da
observagao e analise das tendéncias do mundo em transformagédo a época da publicagdo, mas distante da mais
fértil imaginagao sobre os impactos da pandemia, as ponderacgdes de Lick mostram-se atuais e indispensaveis para
o momento de multiplas rupturas no cenario das escolas, seja pela (des)territorializacdo da sala de aula, seja pelo
impacto socioemocional dos tempos pandémicos, pela incerteza dos cenarios futuros e “errancia” do curriculo ou,
ainda, pelo conjunto de todos esses fatores a exigir organizagao, mobilizagao e articulagdo de diferentes recursos
pelos gestores em diregdo a aprendizagem efetiva dos alunos.

A segunda colocagéo provocativa de Luck, decorrente da primeira, é a necessidade de encontrar um modo
de agir e fazer, caracterizado por agdes que ultrapassem a ineficacia de “solugdes topicas”, também verificaveis
atualmente, que transitam ora por atualizagdo de programas de formacgéo de professores, ora pela aquisicao de
recursos tecnoldgicos (supostamente mais eficientes), ora pela introdugdo de novas metodologias (impulsionadas
pela emergéncia de um curriculo por competéncias), ora pela contratagéo de suporte psicolégico para os professo-
res, entre outras solugdes imediatistas. Na realidade, se essas acdes nao forem orquestradas simultaneamente, a
partir de um plano estratégico para abranger o conjunto complexo de problemas emergentes e a definicado de uma
agéncia em rede, requisitando os diversos gestores (diretor, coordenadores, supervisores, orientadores) nos seus
respectivos espacos de atuagao, sera improvavel a consecucgao da efetiva aprendizagem do aluno.

A revisao das praticas adotadas por gestores e gestoras deve levar em conta a integragéo e a sequéncia coe-
rente das agdes para que o aluno, ao final, participe do processo de aprendizagem com as condi¢gdes necessarias
para alcancgar resultados exitosos.

Até que ponto, no encadeamento de agdes das diferentes instancias gestoras ou “espacgos de governabilidade”
(Gongalves,2007, p.3)* mantém-se a coeréncia entre o objetivo proposto e a consecucgéo do propdsito, consideran-
do-se a possibilidade de controle de algumas variaveis e de outras ndo? Por que ocorre, muitas vezes, o descola-
mento do projeto inicial, ao longo da cadeia?

A experiéncia em avaliagdo de programas e projetos aponta, frequentemente, para o hiato de informagdes,
omissao de procedimentos encadeados entre um espaco de governabilidade e outro, de modo que, ao se chegar ao
aluno parte dos efeitos do plano inicial se perdeu.

Refletir sobre essa (des)organizagéo ressalta a importancia da lideranga compartilhada, com atribui¢des clara-
mente delegadas e definicdo de quais mecanismos e instrumentos de regulacéo serdo utilizados para cada um dos
gestores e para todos num continuum observavel.
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Quadro 1 - Etapas de gestao
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Diiretor
Pedagagico
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Gestio - objetivos Plano de E:_:Hlm
Ensino .
Instrumentos d f
Gestlo - objetives —— Programa de
Educacdo
Instrsmentos de Recursos
Gestio - objetivos
Politica
Institucional

Instrementos de
Gestdo - objetivos

Fonte: elaborado pela autora

O diagrama acima foi inspirado em Spillane (2006)° que aponta, também, a responsabilidade coletiva dos ges-
tores, quando sobre o mesmo tema de trabalho. Esclarece a necessidade de compartilhar a lideranga e a gestao de
processos complexos, levando em conta a complementaridade de saberes e competéncias em favor da consecugao
de objetivos comuns, no caso as melhores condi¢des para a aprendizagem dos alunos.

Profusao de necessidades e caminhos da gestao

Os desafios da gestéo, sempre com exigéncias multiplas, foram acrescidos de complexidade com as inter-
corréncias da pandemia. Independentemente da afinidade ou ndo com tecnologias, os profissionais da educagao
viram-se compelidos ao uso de ferramentas digitais para manter a comunicagao, a supervisdo de processos, o
acompanhamento dos professores, entre outras demandas. As escolas que investiram previamente na cultura digital
foram favorecidas de alguma maneira, pois seus educadores ja dominavam um repertoério de solugdes, mesmo que
ainda restrito. As que relegaram para o futuro os investimentos nessa area foram surpreendidos por um consideravel
conjunto de apelos, cuja solugao dependeu e depende ndo s6 da gestdo compartilhada, mas, também, de ferramen-
tas ageis, interconectadas e produtivas para permitir tal possibilidade de gestao.

E preciso adicionar a esta reflexdo o fato de que a volta as aulas presenciais ndo permite o abandono das
solugdes digitais conquistadas no periodo de ensino remoto e hibrido. Em muitas localidades, as trés modalidades
convivem, sem data determinada para a suspensao definitiva de uma ou outra. E, para além dessa constatacao,
nenhuma escola que analise o cenario de incertezas a que a sociedade esta exposta na area da saude, abdicara
da manutencgao desses recursos para desenvolver atividades nas trés hipéteses, seja para os alunos, seja para os
educadores.

Toda sociedade reconhece que houve perdas em termos de aprendizagem e escolarizacdo no periodo da pan-

5SPILLANE,J.Distibuted leardship ,2006 Figura 1.1.Leardship practice from distributed perspective. p 3
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demia. Uma estimativa do Banco Mundial (2021)® aponta que a América Latina e o Brasil ttm uma perda média de
1,3 anos de escolaridade, se analisada sob o ponto de vista da qualidade da aprendizagem. O estudo considera que
um fechamento de escola durante dez meses pode aumentar de 55% para 71% o percentual de estudantes abaixo
do nivel minimo de proficiéncia com a métrica do Programa Internacional de Avaliagdo de Estudantes (Pisa), exame
trienal realizado pela Organizagéo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE). Se o fechamento
for projetado para 13 meses, o percentual dos estudantes, abaixo desse nivel minimo, pode aumentar para 77%.

No Brasil, a desigualdade de acesso a educacgao é estigmatizada pela profunda desigualdade, que recrudes-
ceu com o ensino remoto. Resultados de Pesquisa do Instituto Peninsula’ apontam, a partir de relatos dos profes-
sores, que os docentes das redes privadas de ensino ofereceram suporte a distancia aos estudantes em percentual
significativamente maior do que aqueles ligados as redes dos estados € municipios. A pesquisa ainda demonstra
que, até a data de paralisagéo das aulas presenciais, 88% dos respondentes nunca tinham ministrado aula de forma
remota e que, mais da metade (56%) dos docentes consultados passaram por alguma mudanga na situagao de
trabalho devido a crise do novo coronavirus, especialmente os da rede privada.

Por outro lado, na perspectiva positiva, o ensino remoto, que antes era uma ideia distante, tornou-se parte do
cotidiano e de forma surpreendente. Os professores adaptaram-se e perceberam, gradativamente, que a tecnologia
poderia tornar-se aliada da aprendizagem. Entre tantos condicionantes elencados, e outros além desses, os gesto-
res precisam gerir processos e garantir um ritmo adequado a aprendizagem.

Nao ha receitas prontas, mas certamente os educadores estdo mais proximos do uso de recursos digitais, o
que pode aperfeicoar e abreviar o tempo dedicado a registros, mapas comparativos, extragdo de relatérios, pos-
sibilitando a identificagdo de ajustes necessarios, reforco nos pontos exitosos e agilidade de providéncias para os
pontos de atencéo. Os instrumentos de gestao disponiveis em plataformas e solugbes adaptativas podem mapear
necessidades de formagao, garantir encontros produtivos para a resolugao de problemas, contribuir para ajustar e/
ou refinar questdes do desenvolvimento curricular, se e quando os gestores se apropriarem adequadamente de seu
funcionamento e construirem interlocugao fértil nesse banco de dados.

Nenhum médico se preocupa em classificar seus pacientes, do menos doente ao mais gravemente atingi-
do. Nem mesmo pensa em lhes administrar um tratamento coletivo. Esforga-se para determinar, para cada
um deles, um diagndstico individualizado, estabelecendo uma agao terapéutica sob medida (PERRENOUD
,1999 p 15).

Entretanto, novamente, é impossivel ignorar a consideravel distancia de condigbes das redes publica e
privada. Na rede publica, os professores, durante o isolamento social, comunicaram-se quase que unicamente por
meio da ferramenta WhatsApp, deixando alunos, familias e educadores sem informagdes qualificadas para manu-
tengéo do processo escolar em bases aceitaveis. Essa realidade merece estudos mais alentados para que haja um
encaminhamento eficiente de politicas publicas e o resgate gradativo das condigbes de aprendizagem e a supera-
¢ao da queda da proficiéncia, como abordada no inicio deste artigo.

Ja, na rede privada, houve adogéao de diferentes ferramentas tecnoldgicas contribuindo para a melhor intera-
¢ao entre professores e alunos. E, certamente, a disponibilidade de recursos favoreceu a comunicacao e orientagao
dos docentes e técnicos, a distribuicdo fundamentada de informacgdes as familias e a manutengao de vinculos com
os alunos.

Além de sites ativos e atualizados, as escolas aprimoraram a comunicagao via plataformas digitais e, entre os

5Banco Mundial. (2021). Agindo agora para proteger o capital humano de nossas criangas: Os custos e a resposta ao impacto da pandemia de
COVID-19 no setor de educagdo na América Latina e Caribe. Disponivel:https://openknowledge.worldbank.org/bitstream/handle/10986/35276/
Acting%20now-sumPT.pdf Acesso:5 agos 2021
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amplos recursos, pode-se destacar:

a) Facebook/Instagram: diminuiu a sensagéo de distancias e promoveu a manutengéo de vinculos com di-
vulgacao de momentos de confraternizagdo. Transformou-se num instrumento de gestdo da comunicagéo e de
pessoas ao fornecer dados sobre o posicionamento de familias e alunos, além de nimeros de acessos para que
a escola estabelecesse a “métrica da audiéncia” ,revelando a proximidade e/ou distanciamento do vinculo com a
comunidade educativa.

b) Linkedin: a rede social profissional foi utilizada, para recrutamento de profissionais como reforgo das equi-
pes, especialmente, na area de TE; contetidos publicados sobre seguranga sanitaria e outros documentos em
circulagado, promoveram trocas que reforcaram a imagem das escolas como detentoras de informagdes diante da
comunidade educativa. Pode-se dizer que se transformou num instrumento de gestao da informagdo no ambito de
relagdes profissionais.

c) IsCoolApp: Aplicativo destinado a comunicagado com os pais, responsaveis e colaboradores sobre qualquer
acontecimento na escola; utilizado para lembretes, postagens institucionais, divulgacado de pesquisas e eventos,
convites, comunicados e avisos; utilizado para oitiva sobre eventos, servigos oferecidos ou qualquer outra necessi-
dade de mensurar, aferir em dados quantitativos, a opinido da comunidade. Uma das fun¢gdes mais importantes foi
manter calendarios e grades horarias atualizados para todos os segmentos de ensino, durante todo o todo o ano
letivo, condigdo essencial para orientagdo de todos num cenario de adaptagdes. Nessa perspectiva, o aplicativo foi
instrumento eficaz na gestao da comunicagéo e de processos.

Foram inUmeras as possibilidades para a comunicacdo em meio digital que articularam o setor pedagogico
aos da tecnologia educacional, da comunicagao e da saude, além das apresentadas, criando oportunidades para o
desenvolvimento de cultura digital.

Na medida em que a informacado atualizada e sistematica chegou as respectivas comunidades, expressou
também a filosofia, os principios e a intencionalidade educativa da escola, reforgcando a articulagdo da imagem a
missdo, a visdo e ao ideario educacional. A gestdo dos recursos, portanto, foi fundamental para que o processo
educativo nao fosse interrompido e o posicionamento da escola diante da conturbada discusséo sobre a reabertura
ou nao das unidades escolares, sobre os ajustes pedagodgicos, especialmente na Educacao Infantil, ndo fossem
ignorados, mas tratados com objetividade e presteza.

Finalmente, os recursos digitais foram importantes na divulgagéo dos protocolos sanitarios e para a informagao
sobre as novas dindmicas escolares, junto a alunos, familias, professores e agentes educativos.

Retome-se, neste ponto, a reflexao inicial e o resgate das palavras: organizar, mobilizar e articular. Elas inspi-
ram a conveniéncia de uma autoavaliacdo da gestao e dos gestores, a partir de algumas perguntas mobilizadoras:

O quanto a gestao com uso de tecnologias aproximou os espagos de governabilidade e os diferentes gestores?
As responsabilidades partilhadas e agbes sequenciadas dos gestores propiciou condi¢gdes para a melhor aprendiza-
gem dos alunos? Quais os instrumentos de gestéo oferecidos pela tecnologia permanecerdao em uso e quais seréo
substituidos para consecugao dos objetivos diante das necessidades dos alunos?
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