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Resumo

Este trabalho consiste em uma investigacdo acerca da subjetividade presente nas praticas dos gestores
escolares. Nesta perspectiva, nosso objetivo reside em analisar como e de que forma aparece a
dimensdo subjetiva nas teses e dissertacdes defendidas no campo da gestdo escolar no pais,
considerando a tltima década. Além disso, buscamos investigar o que pensam os gestores escolares,
como se sentem e se veem em sua pratica profissional. A metodologia foi baseada numa abordagem
qualitativa com o aporte de uma pesquisa bibliografica realizada no Banco de Teses e Dissertacdes da
CAPES, do periodo de 2005 a 2014. Para tanto, ao realizar o levantamento bibliografico verificou-se
que sdo poucas publicacdes na area. Assim, surgiu a necessidade de inclusdo de uma pesquisa
empirica, na qual foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores escolares de trés
escolaspublicas estaduais da cidade de Apodi — RN. A pesquisa bibliografica nos revela que a
subjetividade ainda é um tema recente se vinculado a gestdo escolar, e, portanto, encontramos poucos
trabalhos que pudessem colaborar com a pesquisa. A pesquisa empirica foi reveladora e mostrou que a
subjetividade estd presente em todas as praticas do gestor escolar, isto é, ndo ha acdes desprovidas de
sentimentos e emogdes por mais burocraticas que elas sejam. Além disso, constatou-se que quanto
mais satisfeito estiver no exercicio de sua fun¢do gestora, mais disposto estard para potencializar e
aprimorar suas praticas em fungdo dos objetivos da escola.

Palavras Chave: Gestdao Escolar, Subjetividade, Escola Publica.

Introducao

A subjetividade é algo peculiar de cada sujeito, ou seja, seus pensamentos, opinioes,
sentimentos e emocgdes. A subjetividade ndo € inata, ela é construida e moldada a partir das
acoes e relagoes sociais estabelecidas ao longo da trajetéria de vida de cada sujeito. Como

sujeitos historicos a nossa subjetividade vai se constituindo cotidianamente. A definicao do

ema desta pesquisa aflorou ao observarmos que o termo subjetividade estd em pauta
tualmente em diversas pesquisas cientificas atreladas a educagao, inclusive no Programa de
s-Graduacdo em Educacao (POSEDUC) da Universidade do Estado do Rio Grande do
rte (UERN) ha um projeto amplo em desenvolvimento de Programa de Cooperacao
démica (PROCAD), em parceria com a Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo
-SP), Universidade Federal do Piaui (UFPI) e Universidade Federal de Alagoas (UFAL),

coordenada da pro
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quais sentimentos, inquietacGes, prazeres ou sofrimentos apresentam-se dia
situacdes enfrentadas na realidade cotidiana das escolas publicas. Para tanto, percebe-
o campo da subjetividade fica, geralmente, implicito e em segundo plano, pois a gestao
escolar tende a evidenciar os aspectos burocraticos.

Além disso, buscamos identificar de que forma aparece a dimensao subjetiva nas teses
e dissertacoes defendidas no campo da gestdo escolar no pais, considerando a tltima década.
O proposito era compreender a dimensao subjetiva na gestdo escolar, tendo como referéncia
as teses e dissertacoes defendidas em Programas de Po6s-Graduacao em Educacdo no pais

entre 2005 a 2014.
Inicialmente, irfamos utilizar como método de pesquisa um levantamento bibliografico

no Banco de Teses e Dissertacdes da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), do periodo de 2005 a 2014. Entretanto, ao realizarmos o levantamento
bibliografico percebemos que eram poucas as publicacdes nesta area, assim, com o objetivo
de fundamentarmos melhor esta pesquisa incluimos uma pesquisa empirica, na qual foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores escolares de trés escolas publicas
estaduais da cidade de Apodi — RN. Ressaltamos a relevancia desta pesquisa, visto que esta
tematica € relativamente nova no meio académico. Sdao poucas pesquisas diretamente voltadas

para a subjetividade no campo da gestdo escolar.
Quadro 01: Teses e Dissertacoes defendidas sobre a dimensao subjetiva na gestao escolar

na altima década.
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participantes da escola
de gestores 2010

Fonte: Banco de Teses da CAPES.

Este artigo estd organizado em trés itens, a saber: sujeitos da pesquisa: formacgao e
atuacdo na gestao escolar; gestores escolares: trajetdrias profissionais e relacdo com a

comunidade escolar; gestdo escolar e dimensao subjetiva.

Sujeitos da pesquisa: formacao e atuacao na gestao escolar

A parte empirica desta pesquisa foi realizada na cidade de Apodi — RN com trés
gestores de escolas publicas estaduais, onde foram realizadas entrevistas semiestruturadas que
“combinam perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a possibilidade de discorrer
sobre o tema proposto” (BONI; QUARESMA 2005, p. 75). Escolhemos esta forma de
entrevista, pois ela permite uma abertura e proximidade maior entre entrevistador e
entrevistado resultando em respostas mais espontaneas, além disso, “colaboram muito na
investigacao dos aspectos afetivos e valorativos dos informantes que determinam significados
pessoais de suas atitudes e comportamentos” (BONI; QUARESMA 2005, p. 75). Ademais, no
intuito de preservar a identidade dos sujeitos da pesquisa, iremos identifica-los por nomes
ficticios, sdo eles: Antonia, Marcos e Jodo.

A gestora Antonia é graduada em matematica pela Universidade do Estado do Rio
Grande do Norte — UERN no ano de 2003. A mesma atua como gestora escolar ha cinco anos
e estd cursando pos-graduacdo em gestao escolar. Entretanto, apesar de estar se especializando

na area nao pretende continuar a carreira de gestora.
O gestor Marcos, graduado em geografia na década de 1990 pela UERN e pos-

graduado em gestdo escolar pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN,
xerce a fungdo ha 13 anos. Em 2002 iniciou sua carreira por meio de indicacdo politico.
omente em 2005, o Governo do Estado do RN institui o decreto 18.463, em agosto do

ferido ano, em seu Art. 16 explicita outra forma de escolha: “A escolha do diretor e

e-diretor das escolas da Rede Publica Estadual de Ensino ocorrera por voto direto e secreto
membros do Colégio Eleitoral”. O Colégio Eleitoral, de acordo com o art. 18 do mesmo

to, € composto por: estudan
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daqueles que estavam comigo, pois caso contrario ndo teria sido reeleito

anos.” (MARCQOS, entrevista, maio 2016).
O terceiro e ultimo sujeito desta pesquisa é o Jodo, gestor escolar ha um ano e seis

meses, graduado em Histéria pela UERN em 2001 e pés-graduado em Gestdao Ambiental da
Faculdade do Vale do Jaguaribe — FVJ. O gestor ainda ndo tem certeza se quer continuar ou

ndo sua carreira de gestor escolar.

Gestores escolares: trajetorias profissionais e relacio com a comunidade escola

A gestao escolar é um desafio complexo e requer muita dedicacdo. Cada gestor esta na
sua funcdo por um condicionante diferente. Alguns sempre tiveram essa pretensao, a de gerir
e cooperar com o crescimento fisico e com a qualidade de educacdo oferecida na escola,
outros estdo na profissdo por influéncia de alguém ou até mesmo por curiosidade. Entretanto,
independente dos condicionantes, o importante é a pratica desenvolvida dentro da escola e
como este gestor esta se sentindo enquanto sujeito diante de suas acoes.

Observamos durante a pesquisa empirica que dois dos gestores, sujeitos desta
pesquisa, sempre tiveram o anseio em ser gestor escolar e conhecer melhor a realidade do
funcionamento e organizacdo de uma escola e adquirir experiéncia na area. Um dos gestores
nos revelou que ndo tinha essa vontade e que sempre gostou de ser professor, entretanto foi
indicado ao cargo e desenvolveu prazer pela gestao, revelando-se o melhor gestor que a escola
ja teve e que busca a cada dia contribuir para o melhor funcionamento da escola e manter uma

boa relacdo com todos os membros da comunidade escolar.
A trajetoria profissional dos gestores nos revela que a gestdo escolar é um caminho de

muitas dificuldades e que requer muito esforco e cooperagdo de todos os membros da escola.

Essa trajetoria tem me dado muitas contribuicdes, tanto positivas quanto
negativas. Tem trazido bons fluidos, como também tem tirado muito meu
sono. Mas, no geral foram sempre coisas boas, a gente alcangou muitos
objetivos, conseguimos aumentar o indice do IDEB da escola. E hoje quem
conhece essa escola percebe que ela é uma escola diferenciada, eu tenho

muito orgulho disso. (MARCOS, entrevista, maio 2016).

Tivemos momentos de muitas dificuldades para implantar a nossa filosofia
de trabalho e creio que a continuidade do trabalho em equipe, a participacdo
de todos os setores da escola e a participacdo das familias, que vem
acontecendo, contribuiu_muito_para_melhorar o desempenho da escola.
Jo
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funcdo com prazer. Assim, constata-se que os aspectos subjetivos, embo
igualmente importante aos aspectos burocraticos que regulamentam a gestdo escolar.
podemos até questionar: de que adianta estar em um cargo/funcdo que sé provoca mal-estar?
Nao basta estar em uma determinada funcdo escolar, o importante é estar porque gosta,

porque se sente bem.
E notdrio que a boa relacdo interpessoal entre os membros da comunidade escolar —

pais, equipe gestora, alunos, funciondrios e professores — e a participacdo desses sujeitos no
processo de tomada de decisdo contribui para o bom funcionamento da escola e a torna mais
democratica. Entendemos por participacdo a “atuacdo de profissionais da educacdo e dos
usuarios (alunos e pais) na gestdo da escola” (LIBANEO, 2004, p.139). Assim sendo, todos
que compodem a escola compartilham as decisdes a serem tomadas e contribuem para colocar

essas decisOes em pratica. Isto sim é falar em gestao democratica.
Neste contexto, afirmamos que a promoc¢do das relagdes interpessoais no contexto

escolar é imprescindivel para estabelecer um didlogo construtivo entre a comunidade escolar.
Antonissi Junior e Azevedo (2016) concordam com essa ideia e complementam que as escolas
que apresentam melhor desempenho nas relagoes interpessoais, sao geridas por gestores que
sdo dedicados a escola e que estdo sempre abertos ao didlogo, afirmam ainda que o empenho

do gestor é imprescindivel para harmonizar a comunidade escolar.
Constatamos com a pesquisa empirica que os gestores tém buscado tornar as relacoes

com a comunidade escolar mais proxima e agradavel. Quanto a relacdo com os colegas de

trabalho (funcionarios e professores) os gestores afirmaram que mantém uma boa relagdo. O

gestor Marcos ressaltou que um elemento que pode vir a desestabilizar esta relacao é a falta

de compromisso de alguns colegas com suas atividades eobrigacdes dentro da escola.

Observamos que os gestores buscam estabelecer uma relacdo de proximidade com os alunos,
uscando um vinculo de amizade e respeito.

A Relacdo com os colegas de trabalho vem ocorrendo no sentido de
conscientizé-los da importdncia de cada um na construcdao de uma escola
mais produtiva no ponto de vista pedagdgico e ainda na criacdo de um
ambiente de trabalho mais saudavel. O tratamento é sempre com muito
respeito. (JOAO, entrevista, maio 2016).

Quando questionados sobre a relacdao da familia com a escola, os gestores revelam que

ainda é um desafio. “A relacao com os pais é complicada porque tem muitos pais que nao
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Além disso, ressaltamos a importancia da presenca dos pais no conselho

processos decisorios da escola.

Gestdo escolar e dimensao subjetiva
A subjetividade humana é algo singular de cada individuo que vai se moldando de

acordo com nossas vivéncias, relacdes e acdes na sociedade, na familia, isto é:

[...] o homem em todas as suas expressOes, as visiveis (nosso
comportamento) e as invisiveis (nossos sentimentos), as singulares (porque
somos 0 que somos) e as genéricas (porque somos todos assim) - é o homem
- corpo, homem afeto, homem-acdo e tudo isso esta sintetizado isso esta no
termo subjetividade (BOCK; FURTADO e TEIXEIRA 2001, p. 23).

Além disso, a subjetividade é um conjunto de pensamentos, ideias, significados,
comportamentos, emocoes e sentimentos. Bock, Furtado e Teixeira (2001, p. 23)
complementa ao afirmar que “A subjetividade é a maneira de sentir, pensar, fantasiar, sonhar,
amar e fazer de cada um. E o que constitui o nosso modo de ser [...]”. Ademais, podemos
afirmar que a subjetividade do homem estd em constante construcdo e presente em todas as

suas acoes e praticas, sejam elas da vida profissional ou pessoal.
Nessa perspectiva, buscamos evidenciar como a subjetividade aparece na gestdo

escolar, destacando quais sdo as principais dificuldades enfrentadas, sentimentos de prazer e
frustracdo, inquietagdes, ideias e pretensdes. A gestdo escolar é permeada de aspectos
burocraticos que, na maioria das vezes, se sobrepde aos aspectos subjetivos

daqueles que compoe a comunidade escolar.
As pesquisas bibliograficas realizadas no Banco de Teses e dissertagdes da CAPES nos

revelaram que sdo muitas as publicacdes no campo da gestdo escolar e que a subjetividade

omecga a aparecer neste cenario. A subjetividade ainda é um tema recente se vinculado a
stdo escolar. Encontramos poucas referéncias que pudessem colaborar com a pesquisa,
ntre elas, destacamos: Costa (2011) que traz uma discussdo mostrando que uma das

iculdades enfrentadas pela gestdo é a de lidar com a subjetividade peculiar de cada
viduo, a0 mesmo tempo em que continuam procurando obter a objetividade em suas

r

cas organizacionais. Em uma gestdo democratica e participativa em que todos ddo sua
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A pesquisa empirica nos revela que a falta de ética, compromisso &
colegas de trabalho aparecem como principal elemento desestimulante e de frustragao e
gestores. Libaneo (2004, p. 123-124) afirma que a gestdo democratico-participativa “defende
uma forma de tomada de decisOes coletiva sem, todavia, desobrigar as pessoas da
responsabilidade individual”. Assim, ap6s a tomada de decisdo, cada um tem sua funcado e o
desempenho dela é fundamental para alcancar os objetivos da escola. Outro elemento citado é
a falta de compromisso da familia com a escola, a auséncia da familia em reunides com

professores e acompanhamento do rendimento escolar do filho esta cada dia mais frequente.

O que me motiva é o fato de que estou contribuindo para uma aprendizagem
mais significativa. O que me desmotiva é a falta de compromisso por parte
de alguns membros do corpo docente e discente. Minha maior frustracdo é a
falta de compromisso da familia. (ANTONIA, entrevista, maio 2016).

Insuficiéncia de recursos financeiros para a manutengdo da escola e apoio aos projetos

escolares é citada como uma das maiores dificuldades enfrentadas pela gestao escolar.

Estamos enfrentando algumas dificuldades, pois em decorréncia da crise
economica, foram realizados muitos cortes e nés fazemos parte do programa
Ensino Médio Inovador do governo federal, mas ano passado ndo houve
recursos e conseguimos manter este programa durante o ano passado
comrecursos do ano anterior. Esseano também ndo recebemos esse recurso e
os alunos estdo cobrando a continuidade do projeto [...] Entdo, essa é a maior
dificuldade, porque a escola faz o seu papel, entretanto para que a escola
progrida sdo necessarios programas, esses programas sdo mantidos por
recursos, se ndo tem recursos acaba desmotivando alunos e professores.
(MARCOS, entrevista, maio 2016).

Assim, percebemos que o gestor busca ferramentas, como o Programa do Ensino

Meédio Inovador bem como cursos técnicos, para avangar na qualidade do ensino e incentivar
os alunos a estudarem ainda mais. Entretanto, a insuficiéncia de recursos em detrimento da

rise economica é uma realidade em nosso pais. Espera-se que esse cenario mude e que mais
vestimentos venham a ser feitos na area da educacao, s6 assim a qualidade da educacao
ogredira. Isso acaba desmotivando gestores que buscam o melhor para a escola na qual

do a frente, pois se sentem de maos atadas a espera de recursos que vem de 6rgdos

riores. Cabe ressaltar também a insatisfacdo dos gestores quanto a remuneragao, afirmam
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crescimento de uma escola e com a implementagdo da qualidade da educacao.
gestor Marcos (2016) “Hoje eu busco realizar um bom trabalho como gestor e traze
conquistas para a escola”. Vale ressaltar que para que isso acontega é necessario o empenho de

todos da comunidade escola e ndo apenas do gestor, embora ele exerca papel fundamental:

Ele vai além daquele sentido de mobilizacdo de pessoas para a realizagdo
eficaz das atividades, pois implica intencionalidade, defini¢do de rumo, uma
tomada de posicdo perante objetivos sociais e politicos da escola, em uma
sociedade concreta. (LIBANEO, 2004, p. 140)

Assim, constata-se que o gestor planeja e dirige os demais sujeitos da escola de modo
que as acoes estejam direcionadas para efetivar os objetivos e metas da escola. Como afirma o
gestor Marcos (2016) “Temos uma equipe que ndo busca se autopromover, mas sim que

trabalha para promover a escola”.
A pesquisa empirica nos revela que os gestores, sujeitos desta pesquisa, ja tinham

conhecimento da realidade escolar que enfrentariam antes de se tornaremgestores. Ademais,

todos fizeram parte do corpo docente das respectivas escolas que estdo atuando como gestores




escolares,isso possibilita um maior conhecimento darealidade escolar em que eles estdo

inseridos e diminuias chances de frustracao em relacdo as expectativas enquanto futuro gestor.
Portanto, constata-se que a subjetividade dos gestores esta presente em todas as suas

acdes, assim como, as acoes resultam em estimulos a subjetividade. Isto é, em suas praticas e
acodes, o gestor faz uso de sua determinagdo, motivacao, sentimentos, modos de fazer e pensar,

bem como suas acdes e praticas realizadas proporcionam emogOes e sentimentos como:

prazer, satisfacdo, insatisfacdo, frustracdo e orgulho. Em outras palavras, o gestor escolar,
como ser humano, desenvolve sua pratica profissional a partir do que pensa, reflete e sente.
Nao ha praticas desvinculadas da dimensao subjetiva, porque a neutralidade também nao

existe.
A organizacao e funcionamento da escola sdo amplamente discutidos no meio

académico, a organizagdo escolar em geral € marcada por aspectos burocraticos, entretanto 0s
aspectos subjetivos entram em cena e comecgam a ser evidenciados. A transicdo de uma escola
com poder centralizado no gestor para uma escola com uma gestdo democratica e
participativa, isto é, a uma gestdao baseada na participacdo de todos os membros da equipe
escolar na tomada de decisdes da escola. Como afirma o gestor Marcos (entrevista, maio de

2016):

O tempo nos ensina a descentralizar o poder da gestdo, hoje eu consigo sair
da escola, seja por motivos pessoais ou por motivos profissionais, e saber
que a escola vai funcionar bem, pois tenho uma equipe na qual eu posso
confiar. Quando preciso me ausentar deixo todos os direcionamentos e o0 que
cada um deve fazer.

Neste contexto, onde ha a participagdo efetiva de todos, existem vdrias subjetividades
que estdo em relacdo, diversas pessoas com especificidades diferentes trabalhando juntas em

prol de um objetivo em comum.

Objetividade e subjetividade precisam estar razoavelmente equilibradas para
que a gestdo de pessoas possa alcangar sua efetividade, sua coeréncia e
consisténcia na criacdo sustentavel de recursos, servicos e produtos [...]
(DAVEL; VERGARA apud COSTA 2011, p. 45).

Assim sendo, é necessario que o gestor escolar busque compreender as
individualidades dos sujeitos e comece a valorizar o coletivo. Claro que a gestdo escolar
democratica é complexa, por duas razdes fundamentais: 1) ninguém é igual. Todos sdo
diferentes, por isso requer o acolhimento e reconhecimento de visdes diferentes; 2) ndo é

apenas burocracia, por mais que a organizacdo escolar continue a reforca-la. No final das



contas, o gestor escolar administra os processos organizacionais e, a0 mesmo tempo, as

subjetividades que perpassam as acoes dos individuos na escola.
A organizacdo escolar continua imprimindo aspectos burocraticos e normativos,

entretanto,inclui profissionais, alunos, pais, funcionarios nos processos decisérios. De acordo
com Freire (2009) a gestdo democraticaembora citada em varios documentos oficiais para ser

efetivada sdonecessarias praticas cotidianas de participagdo.
Os trés gestores, sujeitos desta pesquisa, demonstram proporcionar a participacdao de

todos nas decisdes, para isto dois deles mencionam acionar o conselho escolar, firmando a

participacdo de todos nas decisdes da escola. Vejamos o que eles dizem:

Para que as decisOes venham trazer beneficios para a comunidade escolar é
necessario contar com o conselho da escola (MARCOQOS, entrevista, maio
2016).

As decisdes sdao tomadas em conjunto, seja no trabalho pedagégico, na
melhor aplicacdo de recursos financeiros ou em situacoes problemas que
demandam decisdes mais criteriosas (JOAO, entrevista, maio 2016).

Acionamos os conselhos onde prevalece a opinido da maioria (ANTONIA,
entrevista, maio 2016).

Percebe-se assim que os gestores apresentam elementos que caracterizam a concepgao
gestdo escolar democratica. Vale ressaltar que segundo Libaneo (2004) uma escola ndo

apresenta apenas um modelo de gestdao, mas que é possivel identificar um estilo de gestdo

dominante.
Segundo Libaneo (2004) a gestdo escolar fica incumbida da tarefa de buscar os

melhores meios e procedimentos para se alcangar os objetivos da organizacao, abrangendo os
aspectos gerenciais e técnico-administrativos. Assim, o gestor busca colocar em pratica as
decisdes tomadas em conjunto da melhor forma possivel. O gestor Jodo (2016) afirma: “A
minha concep¢ao de gestdo passa primordialmente por criar na escola ambiente propicio para
oferecimento de um ensino de qualidade a todos os membros da comunidade escolar”. A este

proposito Libaneo (2004, p. 66) ressalta:

Educacdo de qualidade é aquela que promove para todos o dominio de
conhecimentos e o desenvolvimento e o desenvolvimento de capacidades
cognitivas, operativas e sociais necessarios ao atendimento de necessidades
individuais e sociais dos alunos.

Por fim, os gestores entrevistados nos revelaram que a carga horéria de trabalho é de
60h semanais. Além disso, enfatizaram que aproveitam os feriados e fins de semana para
dedicar seu tempo a familia e ao lazer. Entretanto, o gestor Marcos afirmaque o gestor escolar
nunca esta totalmente fora da escola e, por diversas vezes, se fez necessario estar presente na

escola em fins de semana e feriados, as vezes, em decorréncia de manutencao na escola ou



por solicitacio dos alunos para usarem o0s espagos escolares para estudar ou fazerem

atividades esportivas.

Conclusao
Enaltecemos esta pesquisa, visto que este é um campo novo de discussdao na gestao
escolar. A pesquisa bibliografica nos revela uma caréncia de pesquisas mais aprofundadas

sobre como a subjetividade esta presente na gestdo escolar.
Compreendemos que o gestor escolar é sujeito subjetivado, isto é, um sujeito que age

de acordo com seus ideais, crencas, valores, modos préprios pensar, sentir e ser. Um sujeito
que constroi sua subjetividade histérica e socialmente, que se molda e estd em constante
construcdo. Ressaltamos a importancia do campo da subjetividade na gestdo escolar que, na
maioria das vezes, ndo é colocado em evidéncia, sobrepondo-se assim 0s aspectos normativos
e burocraticos. Nao estamos desconsiderando a significancia dos aspectos burocraticos,
estamos considerando que as duas dimensdes, subjetiva e burocratica, devem andar lado a

lado para que ocorra uma otimizagdo nas praticas exercidas pelo gestor escolar.
A pesquisa empirica foi determinante em nossa compreensdo da subjetividade na

gestdo escolar. Evidenciamos aqui a contribuicdo dos sujeitos desta pesquisa que contribuiram
conosco cedendo entrevistas que vieram a contribuir e enriquecer nossos achados. Dentre os
gestores entrevistados destacamos o gestor Marcos, que nos mostrou que o seu bem-estar na
profissdao contribuiu para sua motivacao e lhe forneceu subsidios para lutar e conseguir
alcancar melhorias para a escola. Além disso, este sujeito nos revelou que uma gestao
participativa na qual todos participam da tomada de decisdo e trabalham em fungdo dos

objetivos da escola aperfeicoa os resultados e conquistas da escola.
Portanto, a subjetividade esta presente em todas as acoes do gestor. Assim como, essas

acoes desenvolvidas pelo gestor na sua profissdo implicam na constru¢do de sua propria
subjetividade, visto que ela ndo é acabada e vai se construindo e se modificando de acordo
com sua trajetoria. Por fim, consideramos que o bem-estar e a motivacao do gestor escolar sao

imprescindiveis para potencializar e aprimorar suas praticas.
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