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Resumo

A literatura especializada indica que o trabalho da gestéo escolar estd associado a um dos aspectos
centrais para a garantia de uma educacgédo de qualidade. Este artigo tem o objetivo de relacionar,
com a literatura especializada, os principais desafios profissionais enfrentados por trés gestores
escolares de diferentes contextos durante o periodo da pandemia de covid-19 no Brasil, a partir do
método de relatos de experiéncias. Os resultados evidenciam que a pandemia pds a prova o papel
desses profissionais na forma de mediar 0s escassos recursos para a realizagdo dos objetivos
educacionais. As conclusbes do trabalho apontam, entre outros aspectos, para algumas
problematicas, potencialidades e limites vivenciados por diferentes redes de ensino durante o
periodo do ensino remoto emergencial.
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CHALLENGES OF SCHOOL MANAGEMENT IN THE COVID-19 PANDEMIC:
REPORTS OF EXPERIENCES FROM DIFFERENT CONTEXTS

Abstract

Specialized literature indicates that the work of school management is associated with one of the
central aspects of ensuring quality education. This article aims to relate to specialized literature the
main professional challenges faced by three school managers from different contexts during the
period of the covid-19 pandemic in Brazil, using the method of reporting experiences. The results
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show that the pandemic put the role of these professionals to the test in managing scarce resources
to achieve educational objectives. The conclusions of the work indicate, among other aspects, to
some problems, potentialities and limits experienced by different education networks during the
period of emergency remote education.

Key-words: school managers; remote learning; pandemic.

Introducéo
istoricamente, o trabalho da gestéo escolar esta associado a um dos aspectos

centrais para a garantia de uma educacao de qualidade (Silva, 2022; Simielli,

2022). Durante a pandemia de Covid-19, que se estendeu de marco de 2020
a maio de 2023, estes profissionais vivenciaram situacdes desafiadoras e tiveram que se
adaptar, na maior parte do tempo, a realidade do ensino remoto emergencial na tentativa
de garantir a continuidade da escolarizacdo, mesmo longe do espaco da escola (Peres,
2020).

Frente a isso, este artigo procura sintetizar os relatos de experiéncias de trés gestores
escolares que atuaram em diferentes etapas e modalidades da educacao. Ao integrar esses
relatos com a literatura, o objetivo é evidenciar as principais problematicas, desafios e
potencialidades colocados para esses profissionais durante esse periodo. O trabalho teve
como origem uma roda de conversa ocorrida em outubro de 2021, durante uma das
disciplinas de um Programa de Pés-Graduacgado de uma Universidade do Estado de Minas
Gerais.

As perguntas direcionadas aos profissionais naguele momento tinham dois objetivos
centrais: compreender quais sdo os principais desafios enfrentados pela gestdo escolar
durante a pandemia de Covid-19 e analisar as estratégias desenvolvidas por esses
profissionais para enfrentar os desafios apresentados.

Os gestores educacionais trabalhavam, a época, em diferentes regides brasileiras e,
ao longo de todo o periodo da pandemia, atuavam como responsaveis por instituicdes
educacionais de diferentes redes de ensino — municipal e federal —, e etapas educacionais,
abrangendo desde a educacao infantil e o ensino fundamental até o ensino médio, ensino
técnico profissional e ensino superior. Foram ouvidos trés diferentes perfis profissionais: a
diretora de uma escola da rede municipal no interior da Bahia; 2) a secretaria de Educacao
de um municipio do Sul de Minas Gerais; e 3) 0 pro-reitor e reitor substituto de uma
instituicdo da rede federal de educacéo profissional, cientifica e tecnologica. Desse modo,
o corpus de analise nos relatos de experiéncias envolve profissionais que atuam, tanto em
unidades escolares, quanto em redes de ensino.

Gestéo escolar e resultados educacionais

Os sistemas de ensino no Brasil que, por influéncia do pacto federalista, séo
segmentados e descentralizados politicamente, tém como um dos desafios atuais as
melhorias em seus indicadores de desempenho escolar, diagnosticados ndo s6 em
avaliacbes nacionais, mas também em avaliacGes internacionais (Barros; Vieira, 2021,
Silva, 2021). Como parte fundamental da engrenagem desses sistemas, a gestao escolar
tem sido apontada como uma das dimensdes fundamentais para as mudancas ou
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continuidades (Simielli, 2022; Souza, 2006). Algumas propostas para reverter esse quadro
tém sido discutidas, com o objetivo de melhorar a qualidade da educacédo, focando no
trabalho realizado dentro da escola.

Oliveira e Carvalho (2018), por exemplo, desenvolveram um trabalho relevante a este
respeito. As autoras explicam que os fatores intraescolares, com destague para a gestao
escolar e os critérios democraticos e preparatérios para a escolha dos diretores escolares,
podem atenuar alguns efeitos causados por aspectos extraescolares, como as condi¢cdes
socioecondmicas dos estudantes e a escolaridade dos pais, tornando a oferta educacional
mais eficaz. De acordo com as mesmas autoras (2018), “varios autores atestaram que os
diretores podem desempenhar um papel importante na organizacao do trabalho escolar,
liderando e coordenando sua rotina” (p. 5). Dessa forma, os gestores, por meio do
planejamento, organizacdo e avaliagdo, podem mobilizar os demais profissionais da escola
em direcdo a um processo de ensino-aprendizagem mais eficaz, o que possivelmente trara
um melhor desempenho por parte dos alunos. Nesse sentido, as pesquisadoras ponderam
que

as tarefas de conciliar e manter um ambiente propicio para a aprendizagem,
compartilhar as metas com a equipe docente e favorecer o desenvolvimento
de um trabalho coletivo (de forma que os agentes se sintam incluidos no
processo) tém sido apontadas como estratégias de uma gestdo escolar
eficaz. (Oliveira; Carvalho, 2018, p. 5)

N&o é dificil perceber a relevancia que a gestdo escolar tem no processo de ensino-
aprendizagem dos alunos. Mas, se essa gestado €, ha muito tempo e por varias razdes, algo
complexo e desafiador, com a pandemia de Covid-19, isso se acentuou ainda mais. Diante
de um problema totalmente novo, esses profissionais foram obrigados a tomar decisbes de
forma rapida e sem o planejamento adequado. Adiciona-se a isso os desafios relacionados
as estruturas precérias das escolas brasileiras, caracterizados pela escassez ou
indisponibilidade de recursos materiais e humanos, os quais, como sera evidenciado,
tornaram-se ainda mais evidentes diante da pandemia.

José Carlos Libaneo, professor e pesquisador do tema, sustenta que a organizacéo e
a gestdo da escola sao praticas educativas que devem estar a servico do processo de
ensino-aprendizagem. Em seu trabalho, uma das perguntas mais interessantes e
relevantes é: “qual escola e qual forma de organizagdo escolar € necessaria para o tempo
atual?” (Libaneo, 2013, p. 49). Quando consideramos o advento da pandemia e 0s inimeros
impactos do distanciamento social para os sistemas educacionais, a resposta a esta
pergunta se torna desafiadora e complexa. Recentemente, alguns resultados das
avaliagcdes educacionais no Brasil mostraram uma queda significativa no desempenho
escolar das criancas e jovens em todas as etapas do ensino durante a pandemia de covid-
19.

Os ultimos resultados do Sistema de Avaliacdo de Rendimento Escolar do Estado de
S&o Paulo — Saresp -, por exemplo, mostram que o aproveitamento em Matematica
daqueles estudantes que concluiram a educacédo basica ao final de 2021 equivale ao
aprendizado esperado para o 7° ano do ensino fundamental (Palhares, 2022). Isso
representa uma defasagem equivalente a cinco anos de aprendizagem. Com isso, o nivel
de aprendizado nas escolas brasileiras tornou-se ainda mais preocupante.
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Todavia, na ultima década, os diretores escolares tém enfrentado crescentes
cobrancas de varios atores interessados na boa administracdo da escola e comparacdes
entre as gestdes dos sistemas educacionais publicos e privados. Essa tendéncia se
reforgcou por meio da aposta de politicas publicas que conjugaram resultados de avaliagfes
educacionais em larga escala e préticas de responsabilizacdo dos profissionais da
educacédo na busca de uma suposta eficiéncia da escola (Pimenta; José, 2016). Assim, 0
problema da qualidade da educacéo basica passou a ser reduzido a um problema de gestéo
da escola, que passaria, supostamente, pela maior ou menor capacidade das pessoas que
estdo a frente de sua administracdo (Silva, 2022).

Essa tendéncia de conjugagao entre os modelos de gestdo encontrados no setor
privado como exemplos a serem seguidos pelas escolas publicas, também foi
experimentada, desde os anos 2000, em paises como os Estados Unidos e Chile. Seus
efeitos, no entanto, tém sido revelados como catastroficos e antipedagdégicos (Freitas, 2012;
Ravitch, 2011). Segundo Ravitch (2011), na pratica, os dados empiricos acerca desse
processo nos Estados Unidos indicam uma associacado nao apresenta melhorias efetivas
de aprendizagem nas escolas.

No Brasil, essa tendéncia é percebida, por exemplo, na implantacdo de sistemas de
accountability em Estados e Municipios (Brooke; Cunha, 2011). Além disso, ela se reflete
na crescente importancia que os resultados de testes de avaliagbes de larga escala
passaram a ter na definicdo das politicas educacionais, como o Sistema de Avaliacdo da
Educacéo Basica ou o Exame Nacional do Ensino Médio (Afonso, 2018; Silva, 2019), e na
tentativa de implantar os modelos de charters schools ou vouchers educacionais (Freitas,
2012). Assim, num contexto em que a pressao por resultados e a busca por eficiéncia ja
marcavam o debate educacional, as praticas de gestdo foram colocadas a prova e
ganharam contornos ainda mais complexos diante das adversidades impostas pela
implementacdo de um ensino remoto emergencial.

Desafios da gestéo escolar na pandemia de Covid-19

Diante do advento da pandemia de Covid-19, podemos perceber a influéncia do
fechamento das escolas nas praticas educativas, que se manifesta, entre outras formas,
por meio do uso das tecnologias da informacdo e comunicacdo e pela necessidade de
institucionalizacdo do ensino remoto emergencial (Silva et al., 2023). Nesse contexto, como
se pode imaginar, inimeras foram as preocupacdes que 0s gestores escolares tiveram para
garantir a continuidade dos estudos longe do espaco da escola.

O processo de ensino e aprendizagem, que vinha passando por importantes e
significativas mudancas ao longo das ultimas décadas, permeado por inimeros fatores,
teve que ser pensado em carater emergencial e imediato (Cruz; Lima, 2019). Nesse
cenario, o papel dos gestores, especialmente dos diretores de escolas, foi central. Surgem,
entdo, as seguintes questdes: quais praticas dos diretores escolares poderiam garantir
processos mais efetivos de aprendizagem durante o periodo de ensino remoto? Quais as
principais dificuldades que esses profissionais encontraram? Para responder a essas
guestdes, certamente sdo necessarias evidéncias e pesquisas em nivel nacional, mas é
possivel depreender questbes importantes deste artigo.
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Ao refletir sobre a pratica do diretor de escola, Paro (2010), por exemplo, utiliza uma
relacdo sinonimica entre administracdo e gestdo e traz uma discussdo sobre a acao
administrativa do diretor da escola béasica diante das finalidades da educagéo e do produzir
pedagdgico que pode nos servir de guia tedrico para a compreensdo do periodo. Essas
acOes, em tempos de crise, como a que vivenciamos com a pandemia de Covid-19,
evidenciam a indissociabilidade entre as condi¢cdes técnicas e politicas da gestdo escolar.
Para o autor, as dimensdes técnicas estdo ligadas a utilizacdo racional dos meios —
recursos materiais € humanos —, que necessita ser adequada ao carater educativo do seu
produto. Por outro lado, as dimensdes politicas estéo ligadas a relacdo democratica exigida
de sua relacdo social — convivéncia conflituosa ou ndo —, entre os sujeitos da educag&o:
alunos, familias e profissionais da educacéo.

Paro (2010), conceitua a administracdo ou gestdo como “utilizagdo racional de
recursos para a realizagéo de fins determinados” (p. 25), destacando que, quanto maior a
relevancia dos objetivos, maior a importancia das mediacfes para alcanca-los. Ao conceber
o0 ato de administrar uma escola como um ato de mediacéo, pode-se depreender que a
gestdo escolar ndo se restringe apenas as atividades-meio, como sugere uma
compreensao mais tecnicista do tema. Ela abrange todos os momentos que permeiam 0s
processos, sejam o0s burocraticos, de natureza administrativa, sejam os pedagdgicos, que
envolvem diretamente o processo ensino-aprendizagem, sendo ambos interdependentes e
articulados.

Como se sabe, o periodo pandémico afetou a vida de milhdes de alunos, de suas
familias e dos profissionais da educacdo. Como consequéncia, trouxe a tona a necessidade
de ampliacdo de metodologias de ensino até entdo pouco utilizadas pelas escolas (Silva et
al., 2023). Surgiram, entdo, varios desafios a serem superados no processo de ensino e
aprendizagem, em especial no que se refere ao trabalho desenvolvido pelos docentes e
gestores escolares (Barros et al., 2021). Entre esses desafios, talvez o maior deles esteja
relacionado ao uso das tecnologias da informag¢do e comunicagédo. A implantacdo de um
ensino a distancia emergencial, com o uso de recursos digitais de aprendizagem, apesar
de parecer a solucdo mais pratica e favoravel a continuidade dos trabalhos na area da
educacao durante a pandemia, encontrou diversas limitacdes na pratica.

De acordo com Costa Junior, Schmitz e Costa Neto (2012), o uso das tecnologias da
informacédo e comunicacdo no contexto da gestdo escolar € um caminho para encadear
tarefas administrativas e pedagdgicas, mas a sua operacionalizacdo é algo desafiador.
Silva et al. (2023) afirmam que o uso dessas tecnologias, principalmente nas escolas
publicas, encontra-se ainda em um nivel muito inferior ao que deveria, quando a proposta
€ 0 avanco da educacéo brasileira. Tais limitacbes e desafios podem ser observados, de
maneira pratica, nos relatos de experiéncias dos gestores escolares.

A secdo subsequente traz esses relatos, possibilitando a comparacéo e contraste das
experiéncias em diferentes contextos administrativos e regionais. ISso proporciona uma
compreensao abrangente dos desafios enfrentados e das estratégias empregadas para
superar 0s obstaculos impostos pela pandemia de Covid-19. Passemos, entdo, a esses
relatos.
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Relato da diretora escolar do interior da Bahia

A primeira gestora a apresentar suas experiéncias exercia, a época, o cargo de
diretora de uma escola de educacéo infantil situada em um bairro periférico de um municipio
do interior da Bahia. Assim como a grande maioria das escolas de educacado basica do
Brasil, a instituicdo teve muitas dificuldades para driblar os desafios impostos pela
pandemia. Uma das pautas mais presentes em seu discurso foi a precariedade do acesso
a internet pelos alunos e suas familias.

A gestora relatou que, diante de um contexto de limitacdo do acesso a internet, mas
com o objetivo de levar ao menos o minimo de conhecimento necessario aos alunos da
escola, foram impressos e entregues, nas casas das criancas, materiais com blocos de
atividades pedagodgicas fornecidos pelos professores e pela equipe de coordenacao
pedagdgica da escola. No entanto, a maioria das criancas nao devolveu o material com a
realizacdo das atividades pedagdgicas. A gestora explicou que, “segundo nossos calculos
e a nossa estimativa, acreditamos que s6 40% desses alunos deram a devolutiva dessas
atividades” (gestor Bahia). A diretora mencionou ainda que, ao final de 2020, a Secretaria
Municipal de Educacdo emitiu um decreto que solicitava a aprovacao de todos os alunos.
Na opinido da gestora, isso acabou tornando o processo bem injusto, na medida em que
os alunos que se esforcaram para entregar as atividades, em tese, ficaram no mesmo
patamar dagueles que néo agiram dessa forma.

Contudo, a gestora entende que esse decreto tinha como objetivo maior apresentar
uma solucéo para que os alunos ndo perdessem o ano letivo, evitando, assim, prejuizos
adicionais. Segundo ela, foi submetido a Secretaria de Educacdo um projeto visando a
disponibilizar internet aos alunos da sua escola. No entanto, por falta de recursos e outras
dificuldades, a execucédo do projeto nao foi viavel. A gestora destacou também a dificuldade
para a impressdo dos materiais a serem distribuidos aos alunos, principalmente em razéo
da grande quantidade de paginas.

Como se percebe, as condi¢des objetivas ndo eram favoraveis para a gestao da sua
escola, chegando inclusive a faltar energia. Isso obrigou a diretora e a vice-diretora a
levarem as impressoras para suas proprias casas, a fim de realizarem o trabalho. Segundo
o seu relato, foram muitas horas de trabalho para tentar cumprir o prazo estabelecido pela
Secretaria de Educacdo e oferecer as atividades pedagdgicas aos alunos. A diretora
explicou, também, que os professores elaboravam os materiais de casa, mas os integrantes
da gestao trabalhavam todos os dias na escola. Ainda assim, segundo ela, a equipe de
trabalho foi muito colaborativa, apesar de, em certos momentos iniciais, ter existido um
medo do contagio do virus durante a entrega dos materiais: “Encontramos resisténcia de
inicio por medo da pandemia, da contaminacdo, e alguns colegas ndo se mostraram
dispostos apenas neste momento. Por temer o avancgo, a pandemia, algo tdo desconhecido”
(gestor Bahia).

O maior desafio enfrentado pela escola ao longo da pandemia, de acordo com a
diretora, girou em torno da questéo da defasagem de aprendizagem dos alunos:

“Nés temos comentado muito sobre isso nas nossas reunifes, que noés
vamos enfrentar um dos nossos maiores desafios. Eu acredito muito numa
regressao, muitos alunos que estavam até progredindo, eles regrediram.
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Ent&o vai ser um processo para que eles reaprendam. E de ficar muito triste
com o0 que a gente vai enfrentar no préximo ano. E incrivel como eles
regrediram. A gente ndo sabe ainda como é que vai lidar com tudo isso.”
(Gestor Bahia)

Para a diretora, houve uma enorme regressdo da aprendizagem durante aquele
periodo, ja que, para a maior parte dessas criancas, como as familias sdo pobres e, em
geral, tém baixa instrucdo escolar, o espaco da escola € a Unica possibilidade de acesso a
cultura ou a algum tipo de aprendizado formal. Por todas essas dificuldades, ocorreram
muitas desisténcias na participacao das atividades, demandando da escola o desafio de
lidar com um contingente consideravel de alunos desestimulados.

Além disso, muitos pais solicitaram o retorno das aulas presenciais, pois néo
conseguiam ajudar os filhos em casa nas tarefas da escola. Conforme relatado pela
gestora, sem mediador, os alunos ndo tinham condicbes de avancar. Na época de
realizacdo da roda de conversa, a diretora explicou que as escolas estaduais estavam
retornando ao espaco escolar de maneira presencial. As escolas municipais estavam
retornando de modo parcial em regime de ensino semipresencial. No caso da escola em
guestdo, ndo havia acontecido o retorno até aquele momento. E, para a diretora, esse
retorno ndo seria nada facil.

Ela também mencionou que uma nova plataforma de estudos foi disponibilizada aos
alunos, porém, muitos ainda ndo haviam conseguido acessa-la. Embora um possivel
retorno estivesse previsto para fevereiro, ainda existiam muitas dificuldades técnicas a
serem solucionadas. Outro problema trazido foi a ociosidade e 0 consequente
sucateamento do espaco escolar. Muitas escolas foram depredadas e destruidas, nao
tendo, naquele momento, condicbes de retomarem suas atividades de maneira presencial.

E possivel notar, por meio do relato da diretora, o quéo grande foi o esforco de cada
profissional envolvido com a escola em questdo. No entanto, também fica claro que todo
esse comprometimento nao foi suficiente. Muitos outros fatores, de ordem técnica,
financeira, mas principalmente de cunho politico e social, afetaram significativamente os
resultados dos trabalhos emergenciais desenvolvidos.

Relato da secretaria de Educacao do Sul de Minas Gerais

A segunda convidada a compartilhar suas experiéncias estava a frente da gestdo da
rede municipal de educacdo ha 9 anos, em um municipio do Sul de Minas Gerais. Antes
disso, a referida gestora havia atuado como diretora em uma escola estadual por dez anos.
A época de seus relatos, ela coordenava uma rede de cinco escolas, e, portanto, sua
experiéncia envolvia também a articulacdo com a politica educacional do municipio.

A gestora iniciou a roda de conversa abordando a gestao da rede de escolas em seu
municipio ao longo da pandemia. Para ela, foi algo totalmente atipico do que estava
acostumada, um periodo cheio de desafios. A primeira dificuldade encontrada foi como
organizar, em conjunto com as equipes administrativa e pedagdgica das escolas, o trabalho
de adequacéo do ensino no periodo de distanciamento social. De acordo com a Secretéria,
as dificuldades impostas pela pandemia e seus efeitos foram muitas, notadamente no que
se refere a necessidade de trabalhar com as novas tecnologias. Como se trata de uma
cidade pequena, com aproximadamente 11 mil habitantes, a gestora entende que trabalhar
com as novas tecnologias tenha sido o maior desafio. De acordo com ela, foi preciso equipar
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as salas de aula para que os professores pudessem ministrar aulas on-line a distancia.
Desse modo, as reunibes com as equipes escolares, em geral, ocorreram por meio do
Google Meet.

No entanto, a secretaria entende que, apos a pandemia, a tecnologia passara a fazer
parte da vida escolar e do processo educacional das criancas e jovens de modo mais
sistematico. Mesmo com o retorno presencial ao final de 2021, segundo ela, todos
continuaram usando as tecnologias empregadas no periodo de distanciamento, obrigando
os professores a se reinventarem. Ela explica, ainda, que outra dificuldade encontrada foi
integrar a comunidade escolar, porque houve falta de interesse e muita desmotivacéo ao
longo do periodo da pandemia, percebidas principalmente na comunica¢do com as familias
e na realizacdo de atividades pedagdgicas pelos estudantes.

Ela relata, por exemplo, que foram feitas visitas nas casas dos alunos e realizadas
algumas conversas com 0s pais, na tentativa de que as criangas cumprissem as atividades
pedagdgicas ofertadas pelos professores. Mesmo assim, as escolas nao tiveram o sucesso
esperado, visto que, segundo a gestora, grande parte dos familiares néo tinham os
equipamentos necessarios disponiveis em casa. Isso dificultava a capacidade de
intervencao dos professores no processo educativo, ja que as unidades de ensino, por si
s6, ndo dispunham de recursos suficientes para atenuar a caréncia de equipamentos
tecnoldgicos dos alunos e de seus familiares.

Outro assunto trazido em seu discurso se refere ao retorno paulatino das atividades
presenciais nas escolas. Ao longo de 2020, as escolas trabalharam sempre com aulas
gravadas. Porém, em 2021, as aulas passaram a acontecer de forma on-line, embora
houvesse também a oferta de contetdos gravados. No entanto, segundo a secretéria, as
aulas on-line trouxeram maior dificuldade para aqueles alunos da zona rural, principalmente
por questdes de dificuldade de acesso a internet. Assim, desde agosto de 2021, as escolas
passaram a ofertar o ensino hibrido, sendo que, a partir de novembro de 2021, iniciou-se a
presencialidade total, observando e cumprindo todas as medidas e protocolos de saude
Nnecessarios.

A gestora também mencionou que, ao longo de toda a pandemia, por ndo terem 0s
equipamentos em casa, 0s professores sempre trabalhavam no espaco das escolas,
mesmo ha época das atividades remotas ou hibridas. Segundo ela, a Secretaria de
Educacdo buscou amenizar as questdes negativas da pandemia por meio da oferta de
capacitacdes e palestras com os professores. Ela ainda relatou que foram aplicadas
algumas avaliacbes com o0s alunos, cujos resultados seriam analisados para o
planejamento do ano letivo de 2022. Para a gestora, houve, uma defasagem de
aprendizado, que devera ser um dos maiores desafios a serem enfrentados nos proximos
anos. A defasagem maior foi notada no 4° ano do ensino fundamental. Segundo a
secretaria, sera criado o cargo de auxiliar de classe nas escolas do municipio para socorrer
os alunos que estéo apresentando grande defasagem no aprendizado:

NOs realizamos, agora, nesse més de novembro, com o retorno presencial
de 100% das criancas, essa avaliacdo diagnostica. Agora, nés teremos uma
reunido com a equipe pedagodgica, pra gente definir os critérios, a
metodologia, 0os conteddos a serem trabalhados no ano seguinte. Mas
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alguns resultados que nds tivemos, noés ja percebemos sim, principalmente
com os alunos do 4° ano do ensino fundamental, uma defasagem muito
grande. (Gestor Sul de Minas)

Quando questionada sobre o0 uso dos planos de estudos tutorados oferecidos pela
Secretaria Estadual de Educacéo de Minas Gerais, a gestora afirmou que a rede municipal
elaborou seu préprio material, com a lideranca e protagonismo dos professores. Isso
precisou ser feito, segundo ela, porque a realidade de cada localidade é diferente, e a
padronizacdo de contetdos curriculares ndo contemplava a diversidade das escolas do
municipio, além de néo permitir a flexibilidade pedagdgica no ensino:

No6s decidimos [elaborar] o nosso PET. NOs pegamos como modelo o
primeiro PET, para os anos iniciais, mas ai olhamos, ndo concordamos,
porgque nossa realidade é diferente, entdo nds construimos os nossos PETSs.
As professoras se reuniam, de maneira on-line, para se organizarem e
elaborar os PETs municipais. (Gestor Sul de Minas)

A secretaria também relatou que, apesar das dificuldades burocraticas, principalmente
em razao a priorizacdo da saude, houve apoio satisfatorio do poder publico municipal na
estruturacdo das escolas. Segundo ela, nas escolas da zona urbana foi mais facil lidar com
a questao dos equipamentos. Nas escolas da zona rural, entretanto, essa questao foi bem
mais desafiadora. Como forma de amenizar esse problema, alguns dos equipamentos das
escolas da zona urbana foram disponibilizados para as escolas rurais.

Apesar de se tratar de um relato que envolve a experiéncia com uma rede de escolas,
as semelhancas com a narrativa da primeira gestora sdo nitidas. Alguns desafios se
repetem e, mais uma vez, a questao financeira entrou em pauta. Outro ponto de destaque
diz respeito as dificuldades enfrentadas pelos profissionais e alunos quanto ao uso de
tecnologias da informacéo e comunicacédo, que nao se limitam apenas a questdes técnicas,
mas também se relacionam com a escassez de formacéo adequada.

Relato do pro-reitor e reitor substituto de uma instituicdo da rede federal

Por fim, o terceiro e Gltimo gestor a expor suas experiéncias atuava como proé-reitor e
reitor substituto em uma instituicdo da rede federal de educacao profissional, cientifica e
tecnoldgica. Inicialmente, o gestor fez uma breve contextualizacdo sobre os institutos
federais, relatando as peculiaridades dessas instituicdes no Brasil. Para tanto, apresentou
nameros relevantes como a quantidade de servidores, campi, polos, cursos, vagas, entre
outros.

Especificamente acerca dos desafios da gestdo na sua instituigcdo, durante o periodo
de pandemia, o gestor relatou sobre o dilema inicial em decidir entre manter ou suspender
as atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Segundo ele, a instituicdo optou por nao
interromper essas atividades e, assim, desenvolveu um plano estratégico para que todas
as atividades fossem realizadas de forma remota.

De acordo com o gestor, para que isso fosse possivel, foram estabelecidas parcerias,
além do oferecimento de auxilio aos alunos por meio de monitorias e adequacdo dos
horarios de aulas sincronas e assincronas. Diversas agfes e parcerias foram realizadas
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durante esse periodo, como a entrega de computadores e celulares doados pela Receita
Federal aos alunos. Segundo o pro-reitor, muitos eventos que existiam tiveram
continuidade, porém sempre de forma remota e a partir das adequacdes necessarias:

“NoOs temos a pesquisa e a extensdo muito dindmicas nas unidades, e
pensar em extensdo e pesquisa sem presencialidade era algo totalmente
surreal. NGs tinhamos eventos, que geram aglomeracgdes. Projetos: sdo
aglomeragdes. Entéo, tudo isso era muito novo, mas nés buscamos dentro
das equipes dos programas que ja tinhamos, a oportunidade de atender,
dentro da pandemia, buscando uma versatilidade mesmo... uma
adequacdo. E a maioria dos projetos buscaram e conseguiram.” (Gestor pré-
reitor)

Como uma das ac¢des extensionistas da instituicéo, foi realizada uma grande producgao
de alcool em gel ap6s uma doacédo da Receita Federal de bebidas apreendidas. De acordo
com o gestor, foram produzidos mascaras e sabonetes liquidos. Assim, diversos municipios
de Minas Gerais e de outros Estados puderam ser beneficiados. A instituicdo também
realizou a doagéao de alimentos produzidos em suas escolas-fazenda: “Nés fizemos uma
agenda semanal. Abrimos um edital de chamada publica, e as instituicbes ou 6rgaos que
quisessem a doacgdo se inscreviam e nds doavamos” (Gestor pro-reitor).

Outra estratégia exposta pelo gestor, foi a realizagcdo de um encontro com prefeitos
de aproximadamente quarenta cidades, buscando ampliar as parcerias do poder publico
com a instituicdo. Naguele momento, segundo o proé-reitor, o desafio era tratar do retorno
presencial e das objecfes colocadas em torno disso. Segundo ele, as mesmas pessoas
gue ndo queriam trabalhar remotamente passaram a ndo querer voltar para o trabalho
presencial. A estratégia foi manter algumas politicas diferenciadas e realizar adequacdes,
relata o gestor. Ele explica ainda que, ao longo da pandemia, as dificuldades foram
transformadas em oportunidades, e a instituicdo buscou alternativas, apesar de todos os
desafios:

“Vejo que saimos maiores do que entramos nessa pandemia, com certeza.
As dificuldades se colocaram, mas a instituicdo, por bem, buscou
alternativas. Temos certeza que nao é o melhor dos mundos, mas eu disse
em uma de nossas reunides que o feito € melhor do que o perfeito. Foi com
essa filosofia que nds conduzimos.” (Gestor pré-reitor)

Ainda de acordo com o gestor, o desafio maior é de ordem pedagdgica. Na visédo dele,
0 ensino remoto ndo é um sucesso, tem suas falhas e muitas lacunas. Os alunos do nivel
do ensino médio, na sua perspectiva, ndo tém maturidade suficiente para lidar com algumas
guestdes. Um exemplo disso foi a pouca participacdo nas aulas sincronas: “As equipes
tinham que ficar ligando para que os alunos participassem” (Gestor proé-reitor). Outra
questdo, citada também nos dois relatos anteriores, refere-se a preocupagdo com a
defasagem de aprendizado dos alunos. Segundo o pro-reitor,

“¢ uma questdo que vai se colocar de uma forma mais evidente com o
retorno, realmente. NOs estamos sé com 0s alunos mais concluintes agora,
mais em aulas praticas, mas nos vamos ter que desenvolver, sim,
estratégias, mecanismos, pra atenuar e tentar recompor parte desse
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conteudo, principalmente aqueles que sdo essenciais a continuidade dos
estudos, agueles que sdo pré-requisitos dentro de uma jornada a ser
seguida.” (Gestor pro-reitor)

Observa-se aqui uma tendéncia distinta em relacdo aos relatos anteriores. Algumas
dificuldades puderam ser transformadas em oportunidades e os problemas deram lugar a
parcerias bem-sucedidas e resultados positivos. Entretanto, nota-se que o diferencial nao
esta relacionado ao esfor¢o dos profissionais e alunos, que muito se assemelham, inclusive,
ao envolvimento apresentado nas explanacdes anteriores. Longe disso, supde-se que
fatores estruturais e de disponibilidade de recursos materiais e humanos foram cruciais e
fizeram a diferenca para que a instituicdo em questdo pudesse driblar os desafios da
pandemia.

Tendo em vista os desafios e as estratégias implantadas pelos gestores, os relatos
apresentados permitem enriquecer a compreensao acerca de como diferentes regides e
niveis de gestdo educacional responderam as demandas impostas pela pandemia.

Consideracg®es finais

O artigo teve como objetivo sintetizar os relatos de experiéncias de trés gestores
escolares que atuaram em diferentes etapas e modalidades da educacéo, articulando esses
relatos a literatura e destacando as principais problematicas, desafios e potencialidades
colocados para esses profissionais durante esse periodo.

Os resultados indicam que ha uma expectativa superestimada sobre a figura dos
gestores escolares, que sao responsabilizados, quase sempre de forma unidimensional,
pela garantia ou ndo da boa escola. Neste trabalho, tomamos como alternativa a essa
tendéncia de superestimacdo sobre os profissionais da gestdo a contribuicdo de Freitas
(2005), que defende uma abordagem relacional e negociada da organizacédo e avaliacédo
do trabalho pedagdgico nas escolas. Para o autor, os sentidos da qualidade da educacao
devem ser constantemente ressignificados e reinventados a partir da propria experiéncia e
da cultura escolar local (Freitas, 2005). Desse modo, a gestdo escolar deve ser pensada
em articulacdo com inUmeros outros aspectos que dizem respeito a qualidade da educacéo.

Retomando a contribuicdo de Libaneo (2013), se o objetivo principal das praticas
organizacionais escolares, em especial dos gestores escolares, € prover as condi¢des, 0s
Meios e 0S recursos necessarios para o bom funcionamento da escola, também é verdade
que eles, por si s6, nao podem oferecer tais requisitos de maneira apartada das estruturas
gue os cercam. Isso significa, sobretudo, que é necessario pensar em um trabalho de
gestdo escolar e de rede democratico, participativo, inclusivo e procurando integrar 0s
gestores e as suas experiéncias na elaboracdo das politicas publicas.

Como foi possivel perceber, no que se refere a gestdo escolar ou a gestao dos
sistemas de ensino, lidar com a auséncia de recursos materiais, pedagobgicos e
tecnolégicos, foi o principal desafio enfrentado durante a pandemia de Covid-19. Segundo
Peres (2020), o periodo da pandemia revelou a precariedade social e educacional de varios
paises, principalmente no Brasil. Para ela,

num pais de alta vulnerabilidade social, como € o nosso, de diversidades e
caréncias econdmica, habitacionais, sanitarias ja tdo explicitadas,
destacam-se agora, dentre outras questbes, especialmente as caréncias
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profissionais para a atuacdo em ambientes virtuais de aprendizagem, bem
como a disponibilidade dos proprios recursos tecnolégicos para o
desenvolvimento educacional em ambientes virtuais. (Peres, 2020, p. 21)

Destaca-se positivamente a estrutura organizacional vivenciada pelo gestor da rede
federal de educacéo, que reflete uma instituicio mais profissionalizada e que recebeu mais
investimentos publicos ao longo da historia. Por outro lado, os relatos da gestora da escola
municipal do interior da Bahia e da gestora da Secretaria Municipal de Educacéo do Sul de
Minas Gerais ficaram marcados por situagdes que, na maior parte dos casos, escapam da
competéncia de suas posi¢des profissionais. Em alguns casos, dependem até de uma
marca personalista de suas atuacdes, como a necessidade de fazer copias das atividades
pedagdgicas na prépria residéncia pela falta de equipamentos na escola.

Por ser um trabalho baseado em relatos de experiéncias, nao foi possivel aprofundar
as analises acerca da realidade de cada gestor. Mas, com base na discusséo apresentada,
destaca-se, entre outros aspectos, o impacto causado ndo s6 pela pandemia de Covid-19
na escolarizacdo das criancas e jovens do Brasil, mas também pela desigual distribuicao
de recursos destinados a educacao entre os diferentes entes do pacto federativo no Brasil.
Isso acontece ndo apenas em funcao do desenho politico do federalismo no Brasil, que
concede uma relativa autonomia politica e administrativa entre os diferentes estados e
municipios brasileiros, mas também entre as diferentes redes de ensino.

Muitos foram, e continuam sendo, os desafios enfrentados pelas instituicées
educacionais, seja pelos gestores ou pelos professores da educacédo basica e superior
diante da pandemia de Covid-19. Essa tendéncia vem sendo percebida ndo apenas pela
gestdo escolar, mas também pela coordenacédo pedagdgica das escolas (Machado; Ramos,
2024).

Os relatos de experiéncias apresentados neste trabalho sugerem que a pandemia
colocou a prova o papel desses profissionais na forma de mediar os escassos recursos
para a realizacao dos objetivos educacionais. No que tange a estrutura fisica e pedagdgica
das escolas e das familias, vimos que a excluséo digital dos estudantes e suas familias e
a pouca formacéo e preparacao dos profissionais da educacéo para trabalharem com as
tecnologias digitais de informac¢cédo e comunicacdo foram um dos principais impedimentos
para a maior efetividade das modalidades de ensino remoto e hibrido (Benedito; Castro
Filho, 2020; Machado; Ramos, 2024).

Por fim, na presenca das inUmeras barreiras impostas pela pandemia, que
repercutiram diretamente no desenvolvimento da aprendizagem e escancararam
problemas e desafios que existiam muito antes da necessidade de distanciamento social,
cabe a gestéo escolar e aos profissionais da educagéo buscar esfor¢cos no sentido de lutar
pela maior profissionalizacdo de suas atuac¢des, como ja indicou o trabalho de Névoa
(2017). Certamente, um dos aspectos centrais dessa luta envolve a necessidade de
formacgao dos profissionais da educagéo para o trabalho com as recentes tecnologias da
informacgéo e comunicacao, bem como sua insergéo profissional e politica nos debates que
envolvem a construcdo de novas politicas publicas educacionais no Brasil.
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