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GESTAO DOS PROCESSOS EDUCACIONAIS:
O PAPEL DO GESTOR NA REORGANIZACAO DA
ESCOLA POS-PANDEMIA

PALHETA, Paulo Matheus Silva'

Resumo: Este estudo objetiva analisar o papel do gestor educacional e escolar
na reorganizacao dos processos de ensino e no uso de recursos tecnologicos
nas escolas brasileiras, no contexto do novo normal estabelecido pela pande-
mia de covid-19. Em dialogo com a legislacdo pertinente a educacao basica,
a pesquisa baseia-se em uma abordagem qualitativa de cunho exploratorio,
amparada por revisao bibliografica e documental. O levantamento evidenciou
que a insercao forcada de ferramentas digitais inaugurou uma nova fase
estrutural, popularizando o uso dessas tecnologias entre os docentes para
atender as demandas de estudantes e da comunidade. Constatou-se que a
apropriacao desses recursos fomentou propostas metodologicas inovadoras,
embora tenha escancarado desafios de infraestrutura e formacao. Infere-se
que a adaptacdo a essa realidade exige do lider escolar uma postura flexivel
e democratica, centrada na mitigacao das defasagens de aprendizagem dei-
xadas pelo distanciamento social e na construcao de um ambiente educativo
inclusivo, emancipatoério e tecnologicamente integrado.

Palavras-chave: gestdo educacional; recursos tecnolégicos; escola pos-
-pandemia; brasil.

Abstract: This study aims to analyze the role of the educational and school
manager in reorganizing teaching processes and the use of technological
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resources in Brazilian schools, in the context of the new normal established
by the COVID-19 pandemic. In dialogue with the relevant basic education
legislation, the research is based on a qualitative exploratory approach,
supported by a bibliographic and documentary review. The survey showed
that the forced insertion of digital tools inaugurated a new structural phase,
popularizing the use of these technologies among teachers to meet the
demands of students and the community. [t was found that the appropriation
of these resources fostered innovative methodological proposals, although
it exposed infrastructure and training challenges. [t is inferred that adapting
to this reality requires the school leader to adopt a flexible and democratic
posture, centered on mitigating the learning gaps left by social distancing
and building an inclusive, emancipatory, and technologically integrated
educational environment.

Keywords: educational management; technological resources; post-pan-
demic school; brazil.
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INTRODUCAO

A maioria das pessoas que foram contaminadas pelo coronavirus SARS-
CoV-2, em torno de 80%, eram assintomaticas ou com sintomas muito leves;
em torno de 20% apresentavam sintomas gripais e 5% agravavam seu estado
de saude, podendo necessitar de internacao em leitos intermediarios ou
nas Unidades de Terapia Intensiva (UTl). Criancas e jovens foram os menos
propensos aos quadros virais graves e conviveram com 0 COronavirus por
mais tempo, contribuindo para a cadeia de transmissao, o que colocou em
risco de gravidade e morte as populacdes adultas, idosos e portadores de
comorbidades. Neste sentido, a propagacao vertiginosa da covid-19 impos
ao mundo, de forma global, a tomada de medidas criticas por parte dos
governos de todos os paises, como foram as medidas de isolamento ou
distanciamento social, a quarentena e o lockdown preventivo e obrigatorio
para desacelerar o contagio.

Vale ressaltar que os impactos gerados pela crise nao se limitaram ao
colapso sanitario. No campo do ensino, dados da Organizacdo das Nacoes
Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura (Unesco) revelam que cerca
de 1,5 bilhao de alunos tiveram as suas rotinas académicas paralisadas ou
severamente alteradas. Esse cenario, que atingiu mais de 90% da populacao
estudantil global, forcou o surgimento e a adaptacao abrupta para o modelo
de ensino remoto emergencial.

Neste cenario de calamidade, Estados e Municipios assumiram as
competéncias na definicdo de diretrizes para a construcdao de um plano
de reabertura, exigindo que as escolas publicas e privadas estabelecessem
estratégias claras para antes, durante e apos o periodo de isolamento. Para
sustentar esse retorno, nao bastaram apenas arranjos estruturais e biossegu-
ranca. Tornou-se imperativo o aprofundamento das politicas psicossociais e
de saude mental. O isolamento e o medo do contagio afetaram drasticamente
0 bem-estar emocional de todos os envolvidos no ecossistema de ensino.
Os professores e os gestores educacionais viram-se diante de quadros de
esgotamento e ansiedade devido a sobrecarga do trabalho remoto e a falta
de preparo prévio, enquanto os alunos enfrentaram perdas socioafetivas e
desamparo. A escola, portanto, precisou reorganizar-se como um verdadeiro
espaco de acolhimento psicoldgico (Castro; Perissé, 2020).
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Conforme destaca Vieira (2007), a administracdo do ensino nacional
estrutura-se a partir dos comandos A maioria das pessoas que foram contami-
nadas pelo coronavirus SARS-CoV-2, em torno de 80%, eram assintomaticas
ou com sintomas muito leves; em torno de 20% apresentavam sintomas
gripais e 5% agravavam seu estado de saude, podendo necessitar de inter-
nacao em leitos intermediarios ou nas Unidades de Terapia Intensiva (UTL).
Criancgas e jovens foram os menos propensos aos quadros virais graves e
conviveram com 0 coronavirus por mais tempo, contribuindo para a cadeia
de transmissao, o que colocou em risco de gravidade e morte as populacoes
adultas, idosos e portadores de comorbidades. Neste sentido, a propaga-
cao vertiginosa da covid-19 imp6s ao mundo, de forma global, a tomada de
medidas criticas por parte dos governos de todos os paises, como foram as
medidas de isolamento ou distanciamento social, a quarentena e o lockdown
preventivo e obrigatorio para desacelerar o contagio.

Vale ressaltar que os impactos gerados pela crise nao se limitaram ao
colapso sanitario. No campo do ensino, dados da Organizacdo das Nacodes
Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura (Unesco) revelam que cerca
de 1,5 bilhao de alunos tiveram as suas rotinas académicas paralisadas ou
severamente alteradas. Esse cenario, que atingiu mais de 90% da populacao
estudantil global, forcou o surgimento e a adaptacao abrupta para o modelo
de ensino remoto emergencial.

Neste cenario de calamidade, Estados e Municipios assumiram as
competéncias na definicdo de diretrizes para a construcdao de um plano
de reabertura, exigindo que as escolas publicas e privadas estabelecessem
estratégias claras para antes, durante e apos o periodo de isolamento. Para
sustentar esse retorno, nao bastaram apenas arranjos estruturais e biossegu-
ranca. Tornou-se imperativo o aprofundamento das politicas psicossociais e
de saude mental. O isolamento e o medo do contdagio afetaram drasticamente
0 bem-estar emocional de todos os envolvidos no ecossistema de ensino.
Os professores e o0s gestores educacionais viram-se diante de quadros de
esgotamento e ansiedade devido a sobrecarga do trabalho remoto e a falta
de preparo prévio, enquanto os alunos enfrentaram perdas socioafetivas e
desamparo. A escola, portanto, precisou reorganizar-se como um verdadeiro
espaco de acolhimento psicoldgico (Castro; Perissé, 2020).
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Conforme destaca Vieira (2007), a administracdo do ensino nacional
estrutura-se a partir dos comandos da Constituicdo Federal (Brasil, 1988)
e da LDB (Brasil, 1996), que orientam a cooperacao entre Unido, Estados e
Municipios. Durante a reabertura, a lideranca do gestor educacional mostrou-
-se vital. Esse profissional precisou conduzir as adaptacées fundamentado no
principio da participacao democratica, envolvendo a coordenacao pedagogica
e o corpo docente para implementar o modelo hibrido e criar metodologias
de mitigacdo da defasagem escolar.

Na contemporaneidade, a figura do diretor escolar transcende a simples
execucado de burocracias. Ele é o eixo central que garante a funcionalidade e
o acolhimento do espaco formativo. O sucesso ou o fracasso no desenvolvi-
mento social, cultural e cognitivo dos estudantes reflete, em grande medida,
a eficiéncia das decisdes tomadas e o clima organizacional promovido por
sua equipe (Luck, 2009). Com base nesse panorama, o presente artigo visa
analisar as medidas adotadas pelas liderancas escolares e educacionais frente
ao “novo normal”, mapeando as acoes e a insercao dos recursos tecnologicos
que atuaram como suporte para suavizar 0s impactos pandémicos.

2 METODOLOGIA

Este estudo estruturou-se sob a égide da pesquisa qualitativa explo-
ratoria, sustentada pela revisao da literatura e pela analise documental.
Consoante os preceitos de Gil (2018), as investigacoes cientificas devem
alicercar-se no conhecimento existente, exigindo um rigoroso critério na
aplicacao de seus métodos. Em convergéncia com a técnica documental,
procurou-se refletir sobre o papel organizacional do diretor no periodo de
retorno as aulas. A pesquisa, conforme assinala Minayo (1994), é o itinerario
percorrido para esclarecer problematicas a partir de rigor metodologico,
buscando sempre a compreensao aprofundada dos fendmenos sociais.

A pesquisa documental baseou-se na analise de fontes normativas pri-
marias, tais como a Constituicdao Federal (Brasil, 1988) e a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional (Brasil, 1996). Para contextualizar o periodo de
excecdo, foram perscrutados os textos da Medida Provisoria n° 934/2020,
da Lei n°®14.040/2020 e das Portarias do Ministério da Educacao (MEC) n°
343, 345 e 395/2020.
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A analise empreendida dialoga com a realidade politica e educacio-
nal atual, detendo-se nos embates entre as normativas impostas de forma
vertical pelo Estado e os desafios praticos de implementacao no chao da
escola (Moraes; Galiazzi, 2007). Sob a 6tica da Analise Textual Discursiva,
entende-se que as informacdes extraidas dos documentos ndo sdo estanques;
elas adquirem significado a partir do questionamento critico feito pelo pes-
quisador (Souza; Galiazzi, 2019). Essa abordagem permitiu decupar o texto
frio da lei, desvelando as tensdes existentes entre as exigéncias estatais e as
limitacdes estruturais enfrentadas por gestores, conselheiros, professores
e alunos no auge da crise.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 O PERCURSO DA GESTAO EDUCACIONAL E O ARCABOUGO
LEGAL NA REORGANIZAGCAO ESCOLAR

A procura pela exceléncia no ensino da rede publica torna-se indis-
pensavel mediante o esforco historico dos profissionais que defendem uma
educacao formadora de sujeitos autonomos. Como pontua Luck (2009), a
concepcdo de “gestdao” consolida-se como um novo paradigma, substituindo
a antiga visao restrita de “administracao escolar”. E a Constituicao Federal
(Brasil, 1988) e a LDB (Brasil, 1996) que pavimentam as bases legais para
que a gestao do ensino atue como um plano de acdes integradas entre as
instancias governamentais.

A partir da década de 1990, notou-se a emergéncia de uma politica
de descentralizacdao no pais, impulsionada por acordos internacionais. lsso
introduziu um modelo de governancga em que se cobravam resultados mais
mensuraveis das unidades de ensino. Diversas vezes, orientadas por deman-
das do Banco Mundial, essas politicas exigiam planos rigorosos e o controle
estrito dos investimentos educacionais, delineando os rumos curriculares
da Educacdo Basica (Rabelo; Jimenez; Mendes Segundo, 2015).

Com o advento da pandemia, o ordenamento juridico emergencial
focou na contencdo da circulacdo do virus. As Portarias MEC n° 343, 345 e
395/2020 permitiram a suspensao ou a substituicdo excepcional das ativi-
dades presenciais por meios digitais. Posteriormente, a Lei n° 14.040/2020
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dispensou a obrigatoriedade dos duzentos dias letivos, determinando, no
entanto, a necessidade de integralizacdao da carga horaria, sempre a luz da
garantia do principio da igualdade de condicOes para 0 acesso.

Enquanto nacdes como a Suécia tentaram manter as aulas ativas e
paises como a Finlandia fizeram fechamentos parciais, o Brasil adotou de
imediato a suspensao integral das atividades presenciais (World Bank Group
Education, 2020). No entanto, a aplicacao dessas leis federais esbarrou em
sérias deficiéncias de infraestrutura.

A literatura documental evidencia que as diretrizes para a reposicao
do calendario letivo sofreram sucessivos vetos pelo Governo Federal, os
quais dificultaram os repasses financeiros a estados e municipios. Essa
desassisténcia agravou as desigualdades, visto que a falta de equipamentos
adequados e pacotes de internet impossibilitou que alunos da rede publica
participassem do modelo remoto de forma digna. Esse movimento demonstrou
uma discrepancia severa entre a imposicao de regras legais e a auséncia de
amparo pratico para o gestor implementar tais exigéncias.

3.2 AS FRONTEIRAS DA GESTAO EDUCACIONAL E ESCOLAR NA
PRATICA POS-PANDEMIA

Para examinar o protagonismo da lideranca educativa na retomada,
¢ vital discernir as instancias do sistema de ensino. Vieira (2007) elucida
que a dimensao da “gestdao educacional” se debruca sobre o cenario macro.
Ela é ditada pelas politicas de Estado, sendo fortemente condicionada pelas
disputas de orcamento, distribuicao de receitas e tensdes politicas que
definem os repasses de capital.

Por outro lado, a “gestdao escolar” concentra-se no microambiente
das instituicdes. Compete a direcao de cada escola coordenar e zelar pelo
seu patrimonio fisico (laboratorios, equipamentos, instalacdes) e pelo seu
capital humano e intelectual (corpo docente, alunos, cultura interna) (Vieira,
2007). E no interior da unidade que o lider mobiliza a sua comunidade para
delinear e executar o Projeto Politico-Pedagogico, garantindo que o direito a
aprendizagem se materialize independentemente das adversidades externas.

Nesse interim, vale ressaltar que a escola de qualidade para todos
¢ um ideal indiscutivel, porém com um enorme desafio em todas as suas
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dimensoes estruturais e pedagogicas. A educacao nao se reduz a uma etapa
estatica de repasse de dados, mas manifesta-se como um campo plural com
atores e dinamicas formadoras continuas (Dourado; Oliveira, 2009). Tanto
0 nivel macro quanto o micro de gestao precisaram coordenar a adaptacao
da escola, revelando que a pandemia nao modificou apenas o uso de telas,
mas as relacdes organicas dentro e fora do espaco educativo.

3.3 O NOVO NORMAL E A INSERCAO DOS RECURSOS
TECNOLOGICOS NA ESCOLA

O distanciamento e a exclusdo digital ja eram realidades historicas; con-
tudo, a pandemia acelerou a insercao obrigatoria dos recursos tecnologicos
nos planejamentos de ensino. Consoante Hoffmann e Fagundes (2008), essas
ferramentas sdo a materializacao da cultura digital na contemporaneidade,
caracterizando uma rede interligada de saberes que deve servir a difusao
de ideias e nao ao silenciamento dos sujeitos sociais.

Compete a administracdo escolar organizar o fluxo de informacdes
virtuais, compreendendo que a educacdo moderna nao pode afastar o indi-
viduo da sua realidade tecnologica. Observou-se, de forma empirica, que a
migracao para o digital forcou os familiares a acompanharem de perto as
rotinas académicas de seus filhos. Contudo, essa apropriacdo dos aparatos
exige um olhar humanizador por parte da escola, utilizando as maquinas
a servico da emancipacao humana, e nao como uma barreira limitadora
(Freire, 2001).

Nesse cenario tecnologico, ressalta-se o papel fundamental das metodo-
logias ativas. O gestor atua como o principal articulador, devendo direcionar
e amparar sua equipe docente para a adocao de praticas como a sala de
aula invertida, a aprendizagem baseada em problemas e os laboratorios
rotacionais. Ao fomentar essas abordagens, a lideranca escolar garante
que a tecnologia ndo seja usada meramente como um repositorio passivo
de arquivos, mas sim como uma ferramenta para colocar o estudante no
centro de sua propria construcao do saber, otimizando de maneira robusta
0 aproveitamento da aprendizagem.

Nesse sentido, a gestao escolar assume a vanguarda na capacita-
cao de seu corpo docente. Como a educacao deve ser entendida em sua
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multiplicidade de espacos e dinamicas (Dourado; Oliveira, 2009), o gestor
necessita prover meios para que o professor ndo seja um mero reprodutor
de conteudos digitais, mas um mediador critico. A integracao da tecnologia
requer planejamento e intencionalidade pedagogica, elementos que so se
materializam quando a gestdo viabiliza a formacado continuada no proprio
ambiente de trabalho.

Entretanto, de acordo com Silva, Lima e Souza (2019), essa inovacdo
didatica evidenciou o abismo existente entre o setor publico e o privado.
Enquanto as escolas particulares dispunham de Ambientes Virtuais de
Aprendizagem (AVAs) centralizados e professores com treinamento, a rede
publica dependia de adaptacdes rudimentares via redes sociais. Logo, o
desafio central da direcao frente a esse “novo normal” é articular parcerias
e recursos para minimizar esse déficit estrutural.

3.4 O PAPEL DO GESTOR NA PRATICA DA REORGANIZAGAO
ESCOLAR

A atuacado do gestor deixou de ter carater apenas administrativo para
focar na mediacao de conflitos e na reestruturacao do fazer pedagogico.
Gracindo (2007) relaciona as vastas atribuicdes que recaem sobre a direcdo,
(que abrangem a comunicacao interpessoal, a alocacdo do corpo docente, o
acompanhamento do plano financeiro e a supervisao efetiva dos projetos.
Todavia, Saviani (2016) corrobora que, acima da figura do administrador de
contas, o diretor escolar deve ser, fundamentalmente, um educador que
guarda o sentido pedagoégico do estabelecimento.

O retorno as atividades exigiu a instauracdo de acdes continuas de
avaliacdo diagnostica para cobrir os graves déficits de leitura e raciocinio
deixados pelo periodo pandémico. O gestor precisou monitorar a evasdo,
acolher as demandas socioemocionais, administrar matriculas e garantir a
manutencao das normas de biosseguranca do prédio escolar. Falhas nesses
processos desencadeiam prejuizos severos, abalando a confianca da comu-
nidade e a qualidade do servico ofertado (Gracindo; Kenski, 2001).

A complexidade desse cenario reforca a premissa de que a gestao
democratica constitui nao apenas o meio, mas o proprio fim do processo
educativo. O gestor, ao articular as dimensdes administrativas e financeiras,
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nao pode perder de vista a esséncia imaterial da escola, que engloba as
ideias, a cultura e as relacdes interpessoais (Vieira, 2007). Ao assumir sua
identidade de educador por exceléncia (Saviani, 2016), o diretor promove
um clima organizacional onde o erro € visto como etapa da aprendizagem e
a superacdo das defasagens torna-se um compromisso coletivo.

Para efetivar a governanca dessas multiplas funcdes de forma com-
partilhada, destaca-se a importancia vital do Conselho Escolar. Este 6rgao
colegiado — composto obrigatoriamente por cadeiras que representam a
figura do gestor, da comunidade, dos prestadores de servico, dos pais, dos
alunos e dos professores — € 0 espaco legitimo para a tomada de decisdes na
escola publica. A atuacao efetiva do Conselho Escolar impede a centralizacao
do poder e legitima a autonomia institucional da escola em tempos de crise.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

A analise das normativas instauradas no contexto da calamidade sanita-
ria, em especial a Lei n° 14.040/2020 e as diretrizes curriculares excepcionais
do MEC, escancara a urgéncia de estabelecer canais permanentes de didlogo.
A promulgacao de resolucdes de cima para baixo desconsidera as dispa-
ridades regionais do pais. Excluir os professores, os pais e a comunidade
escolar das decisdes, enfraquecendo instrumentos fundamentais como o
Conselho Escolar, resulta na criacdo de normativas engessadas que alienam
o trabalho pedagogico.

O modelo de gestdao democratica é simultaneamente o caminho e
a finalidade da escola-cidada (Gracindo, 2007). Ao examinar as acdes do
diretor educacional, constatou-se que o seu papel precisou distanciar-se da
burocracia excessiva para adotar uma lideranca flexivel. Foi preciso mobi-
lizar a comunidade de forma remota, garantir acolhimento psicossocial e
rearticular taticas operacionais em um ambiente dominado pela incerteza.

Contudo, observa-se que a consolidacao da lideranca escolar carece
de apoio logistico e financeiro dos entes governamentais. As formacoes
ofertadas pelas secretarias de educacdo ainda permanecem com um Viés
excessivamente teodrico, ndo preparando o administrador para o gerencia-
mento de crises reais. Conclui-se, destarte, que a reestruturacao educacional
passa irrevogavelmente pela autonomia dos espacos de ensino, onde a escola
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cumpra o seu dever inalienavel de formar sujeitos capazes de dominar o
saber tecnologico e social. E é por intermédio das acdes integrativas de um
gestor preparado que a escola sobrevive, transformando a crise em uma
oportunidade para o fortalecimento da gestao colegiada e democratica.
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