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RESUMO

Esta dissertacdo abordou os efeitos das decisbes de gestdo na atuacao do
corpo docente em uma instituicdo educacional da Rede Jesuita de Educacéo (RJE)
durante os anos de 2021 a 2023. O estudo visou a compreender como as mudancas
na estrutura de gestdo da escola nesse periodo afetaram o trabalho dos professores
e 0s processos pedagogicos e de aprendizagem. O problema de pesquisa investigou
como essas mudancas foram percebidas pelos professores e gestores e quais foram
as implicacfes nas praticas docentes. Por meio de uma abordagem qualitativa, com
a adocao de entrevistas, questionarios e analise documental, a pesquisa buscou
fornecer insights sobre a relacdo entre as decisbes de gestdo e o trabalho dos
professores. Em conclusdo, a mudangca no modelo de gestdo evidenciou aspectos
positivos notaveis, como a organiza¢cdo, a comunicacdo, a autonomia e o foco nas
funcdes dos profissionais. Observou-se uma percepcao favoravel em relacdo a
eficiéncia e transparéncia da gestdo, bem como a capacidade da nova
administragao em agilizar e resolver demandas de maneira mais eficaz e autbnoma.
Entretanto, destaca-se a necessidade imperativa de uma gestdo escolar que seja
sensivel as necessidades do corpo docente, que demonstre maior presenca no
cotidiano dos professores e promova um ambiente educacional colaborativo e eficaz.
Como intervencao, propde-se a elaboracdo de um Manual de Orientacdes para a
Gestdo Escolar como uma iniciativa pratica para oferecer diretrizes claras e

orientacdes fundamentadas na pesquisa realizada.

Palavras-chave: gestao educacional; corpo docente; processos decisorios; praticas
pedagdgicas.



ABSTRACT

This dissertation addressed the effects of management decisions on the
performance of the teaching staff at an educational institution within the Jesuit
Education Network (RJE) during the years 2021 to 2023. The study aimed to
understand how changes in the school's management structure during this period
affected the teachers' work and the pedagogical and learning processes. The
research problem investigated how these changes were perceived by teachers and
managers and what the implications were for teaching practices. Through a
qualitative approach, involving interviews, questionnaires, and document analysis,
the research sought to provide insights into the relationship between management
decisions and teachers' work. In conclusion, the change in the management model
revealed notable positive aspects, such as organization, communication, autonomy,
and focus on professional functions. There was a favorable perception regarding the
efficiency and transparency of management, as well as the new administration's
ability to streamline and resolve demands more effectively and autonomously.
However, there is an imperative need for school management to be sensitive to the
needs of the teaching staff, to show greater presence in the teachers' daily lives, and
to promote a collaborative and effective educational environment. As an intervention,
it is proposed to develop a School Management Guidelines Manual as a practical
initiative to provide clear guidelines and recommendations based on the conducted

research.

Keywords: educational management; faculty; decision-making processes;

pedagogical practices.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho aborda a gestéo, a atuacdo docente e as condi¢cdes para
0s processos pedagodgicos. O interesse pela pesquisa sobre os efeitos da gestédo
escolar de uma unidade educacional na atuacéo de professores da Rede Jesuita de
Educacdo (RJE) surge da necessidade de compreender as relagcdes que se
estabelecem no interior dos colégios jesuitas e dos desafios e percursos que iSso
impde aos gestores da instituicdo no que tange, principalmente, a maneira como 0s
processos decisoérios estabelecem as bases das relagdes com os docentes.

A complexidade das relagcbes, o modo como elas se estabelecem no
ambiente escolar e 0s processos desenvolvidos nas diferentes areas da organizagao
constituem o conteddo dos processos de gestdo. Trata-se, portanto, de um
movimento continuo no qual a escola é plasmada, aprendendo de si mesma,
gerando oportunidades de reordenamento das relacdes e, consequentemente, de
reorganizacdo da unidade escolar com vistas ao cumprimento de sua misséao (RJE,
2016). Essa misséo torna-se mais desafiadora frente ao objetivo de oferecer uma
educacdo de qualidade na tradicdo humanista jesuita para preparacdo dos
estudantes para que se tornem agentes de mudanca a servico do bem comum
(Icaje, 2019). Nessa perspectiva, desenvolver um trabalho dentro de um eixo de
investigacdo cientifica que prioriza processos de aprendizagem e praticas
pedagdgicas parece bastante significativo. Isso porque a RJE visa a uma educacao
transformadora da realidade escolar, ou seja, a uma conscientizagcédo sobre o modelo
educacional, que busca conhecer a realidade dos educandos para assim agir sobre
ela, transformando-a, ao ponto que educadores e educandos se caracterizem como
sujeitos de um mesmo processo (Freire, 1996).

Para o desenvolvimento da pesquisa, buscou se compreender como, ao longo
dos ultimos anos, as mudancas na estrutura de gestdo de uma instituicdo integrante
da RJE foram absorvidas e encaminhadas pela equipe gestora da unidade e quais
efeitos isso acarreta no trabalho desenvolvido pelos professores no que concerne
aos processos pedagogicos. Para tanto, fez se a reflexdo acerca do conceito de
gestdo e sua relagcdo com a docéncia a partir de autores como Vitor Paro (2003;
2008; 2012), José Carlos Libaneo (2004; 2018), Isabel Alarcdo (2011), entre outros.
Serdo abordados também os documentos da Companhia de Jesus, que dialogam

com o tema.
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Nessa pesquisa, apresentou se 0s percursos metodologicos escolhidos: a
metodologia de pesquisa e os caminhos que foram percorridos para a coleta e
andlise dos dados — obtidos por meio de revisdo documental, da aplicacdo de
questionario eletrdnico com o corpo docente e de entrevista com 0s gestores

pedagogicos.

1.1 Delimitacéo do tema

O tema da pesquisa baseia-se nas diretrizes de gestdo da instituicao
confessional estudada, nos anos de 2021 a 2023, e os efeitos desses
encaminhamentos na atuacdo docente, no que tange aos processos pedagoégicos. O
recorte proposto mostra-se necessario para que se possa estudar, analisar e
pesquisar o inicio da nova gestdo nesse colégio, assim como os efeitos dessa

mudanca nos seus dois primeiros anos de implantagao.

1.2 Problema

Como as mudancas na estrutura de gestdo de uma escola de Educacao
Béasica da Rede Jesuita de Educacédo foram compreendidas e que efeitos trouxeram
ao trabalho desenvolvido pelos professores no que concerne aos pProcessos

pedagogicos?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Investigar as implicacOes das reestruturacdes realizadas no ambito da gestao
da escola pesquisada, durante o periodo estudado, e as consequéncias observadas
nas praticas docentes da escola e nos processos pedagdogicos junto a um grupo de

docentes do ensino fundamental e médio.

1.3.2 Objetivos especificos

Os obijetivos especificos do estudo séo:
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a) compreender o conceito de gestdo educacional/escolar dentro de uma
escola jesuita;

b) tracar o perfil do gestor pedagdgico de unidade, verificando aproximacgdes
e distanciamentos do perfil do coordenador pedagdgico de série dentro da
unidade;

c) investigar e comparar como a complexidade das relacGes entre gestores e
professores se estabelece no ambiente escolar e os seus devidos efeitos
Nnos processos de gestao;

d) refletir sobre como as mudancas no modelo de gestdo influenciaram na
pratica dos professores dos ensinos fundamental e médio, e,
consequentemente, nos processos pedagodgicos;

e) propor a elaboracdo de um documento sobre o redimensionamento do

modelo de gestéo a partir da reflexéo feita com os professores.

1.4 Justificativa

Até o final do ano de 2020, a instituicdo investigada, da qual faco parte,
trabalhou com uma estrutura de gestdo dividida por séries. Em cada série da escola,
do 1° ano do ensino fundamental a 32 série do ensino médio, havia um coordenador
pedagogico responsavel pela conducdo do trabalho que envolvia professores,
estudantes e outros colaboradores do ambito académico e administrativo da escola.
Com o passar dos anos, o coordenador pedagdgico assumiu inameras outras
atividades na escola, ndo s6 no ambito académico/pedagdgico, como também
administrativo, o que gerou um acumulo de funcdes administrativas e fez com que o
trabalho junto ao corpo docente e discente ndo conseguisse ser o foco do trabalho

realizado.
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Figura 1 — Organograma da década de 60 até 2020

DIRECAQ
ACADEMICA

COORDENADOR
PEDAGOGICO
ALUNOS E
FAMILIAS
AUXILIAR
EDUCACIONAL

Fonte: elaborada pela autora.

PROFESSORES

No ano de 2021, a escola reorganizou seu modelo de gestdo, passando a
trabalhar com gestores pedagogicos de unidade, responsaveis por um segmento da
educacdo basica ou por um conjunto de séries. Essa mudanca na estrutura da
gestao teve como principal objetivo qualificar o trabalho dos membros que compdem
a equipe das unidades, com a intencdo de melhor delinear as atuacfes de cada um.
Houve, portanto, uma (re)divisdo de tarefas e especificacdo de atribuicdes do cargo.
Desse modo, o0 gestor pedagogico de unidade passou a assumir as
responsabilidades do entdo coordenador pedagoégico de série em um modelo
multidisciplinar para a execucao das tarefas. Isso porque o gestor passou a trabalhar
com orientadores de aprendizagem (responsaveis pelo acompanhamento de
estudantes e familias), com os assistentes de gestédo (responsaveis pela conducao
das atividades operacionais de cunho administrativo), bem como junto aos
professores na formacao discente e na conducao da sala de aula a fim de garantir a
gualidade na aprendizagem dos estudantes.

Com o novo desenho, havia a intencdo de que 0 gestor escolar “saisse” do
papel de administrador geral para gerir, principalmente, pessoas e projetos dentro da
proposta humanista da pedagogia inaciana. Portanto, para perscrutar de que
maneira o papel do gestor pedagdgico dos colégios da RJE no Brasil tem efeitos
sobre o trabalho do corpo docente, no que tange aos processos pedagogicos e de
aprendizagem, € importante conhecer as caracteristicas, especificidades e

atribuicbes da gestdo. Nesse sentido, é importante diferenciar os cargos de gestor
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pedagogico e de coordenador pedagogico para que, assim, se possa compreender
as mudancas administrativas e organizacionais implementadas pela unidade nos
altimos anos.

Minha trajetoria de mais de vinte anos dentro dessa instituicdo instiga-me a
realizar este estudo. Iniciei as atividades na escola como professora; estive na
assessoria pedagogica da direcdo académica, na coordenacdo de série do ensino
médio e recentemente assumi gestdo pedagodgica de unidade. Meu desafio é
estudar com maior profundidade o cargo de Gestor Pedagdgico de Unidade (que é
uma especificidade das escolas da Companhia de Jesus) tendo em vista a
construcdo de uma escola candente no que diz respeito a pedagogia e a gestao
escolar. Explorar, avaliar, pensar criticamente sobre o meu trabalho enquanto
gestora contribui para a aprendizagem dos estudantes, afinal, quando reflito e
estudo sobre as acdes de gestdo, compreendo e aprimoro as relacées na formacgéao
dos professores e orientadores de aprendizagem, que lidam, diariamente, com 0s
estudantes.

Como uma parte desse estudo, faz-se imperativo, entdo, o estudo empirico
minucioso e o aprofundamento tedrico sobre as atribuicdes e praticas educacionais
do gestor de unidade, baseados na pedagogia inaciana e nos documentos que
norteiam as escolas da Companhia de Jesus. Desse modo, esse estudo permitira
entender melhor o papel multifacetado do gestor pedagoégico dentro dessa instituicdo
que é parte integrante da RJE, papel ainda em construcéo.

Como o modelo de gestdo na unidade ndo esta consolidado, o estudo
contemplara o recorte dos anos de 2021 a 2023. A escolha desse periodo justifica-
se, tendo em vista que o modelo proposto foi implementado em 2021, de forma
remota e hibrida, em funcéo da pandemia, e s6 em 2022 passou a ser presencial.

Assim, estudar o modelo até o final do ano de 2023 permitirA uma analise
mais detalhada de todo o0 processo ja no contexto presencial. Possibilitard também
analisar o papel do professor, quem € esse sujeito e como um contexto marcado por
mudancas pode impactar na aprendizagem dos estudantes.

Trazer a tona a reflexdo sobre o conceito de gestdo escolar e os efeitos desta
gestdo no trabalho do corpo docente foi fundamental para compreender-se que
modelo sugerido € o mais adequado para que a escola procure sempre assegurar
de maneira consistente uma aprendizagem de qualidade para os estudantes. Além

das reflexdes trazidas pelos documentos que norteiam o trabalho da Rede Jesuita
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no Brasil e por autores do campo da educacédo, a escuta do corpo docente e dos

gestores da escola sera de grande valia para a consolidacdo desta pesquisa.
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2 GESTAO EDUCACIONAL

Para que fossem obtidos insumos suficientes para a investigacdo proposta
neste projeto, com necessario respaldo para uma abordagem analitica consistente, a
pesquisa esta pensada na seguinte estrutura tedrico-metodoldgica: a) papel do
gestor nas escolas jesuitas; b) diferenca no papel do gestor pedagogico de unidade
e coordenador pedagogico de série; c) papel e atribuicdo dos professores; e d)
andlise de vantagens e desvantagens do novo modelo de gestdo da unidade
estudada.

Para investigar sobre o papel do gestor nas escolas jesuitas, serd necessario
debrucar-se sobre dois dos documentos da Companhia de Jesus: primeiramente, 0
Projeto Educativo Comum (PEC), e, em seguida, o Colégios Jesuitas: uma Tradicdo
Viva no século XXI (Icaje, 2019). Esses documentos fundamentam a pedagogia
inaciana e sdo norteadores para uma pratica pedagodgica comum nas escolas
jesuitas nos dias de hoje. Por sua vez, a pedagogia inaciana € um grande acervo de
orientacdes e documentos da Ordem dos Jesuitas, de publicacdes e pesquisas de
varios autores sobre o modo especifico e caracteristico de se fazer a educacao da
Companhia de Jesus. Tais documentos pretendem estabelecer um conceito amplo
gue oferece uma visao cristd do mundo e do ser humano, um sentido humanista
para o processo educativo e um método personalizado, critico e participativo (Klein,
2015).

Com vistas a estabelecer as diferencas entre os papéis de gestor pedagdgico
de unidade e coordenador pedagdgico de série, serd necessaria uma investigacao
sobre como acontece o trabalho do gestor nas demais unidades da RJE, que ja
atuam nessa perspectiva ha mais tempo. O trabalho do coordenador pedagdgico de
série nas unidades da RJE em muito se confunde com o dos gestores pedagogicos
de unidade, pois ambos desempenham um papel de lideranga, que se caracteriza
por um ethos especifico e por um modo de fazer que é caracteristico de uma
instituicdo jesuita. As acOes desses profissionais — que exercem lideranca
intermediaria — possuem carater organizacional, pedagodgico e socioafetivo. Sob
esse prisma, gestdo escolar € um processo pelo qual se mobiliza e coordena o
talento humano, coletivamente organizado, de modo que as pessoas, em equipe,

possam promover resultados desejados (Luck, 2009).
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A fim de apontar as vantagens e desvantagens do novo modelo de gestédo da
RJE, além dos documentos que fundam a pedagogia inaciana, serao utilizados os
trabalhos de Libaneo (2004; 2018), Paro (1988; 2003; 2012), Lima (2008), Ferreira
(2009), Alarcédo (2011) e Pimenta (1999), os quais apontam aspectos positivos e
agueles que podem ser aprimorados no dia a dia da relacdo entre gestor e

professores.

2.1 As perspectivas e as possibilidades da gestao educacional

Para entender quais sdo as perspectivas e as possibilidades da gestéo
educacional, € importante trazer o conceito de gestdo sob o ponto de vista de
diferentes autores. A intencdo € construir um referencial tedérico que possa
conceituar gestéo educacional e assim analisar suas perspectivas.

Originario do latim gestione, o conceito de gestéo refere-se a agao e ao efeito
de gerir ou de administrar. Muitas concepcdes foram dadas para o tema no decorrer
dos anos. Andrade (2001), no Dicionario de sinbnimos da lingua portuguesa, alerta
que, embora a palavra portuguesa gestdo, em seu sentido original, expresse a acao
de dirigir, de administrar e de gerir a vida, os destinos, as capacidades das pessoas,
uma parcela da sociedade compreende gestdo como fungBes burocraticas,
destituidas de uma visdo humanistica, e como uma acao voltada a orientacdo do
planejamento, da distribuicdo de bens e da producao desses bens.

Paro (1988) toma os termos gestao e administracdo como sinGnimos por néao
verificar qualquer utilidade em diferencia-los. O autor explica que, a partir de 1980,
tanto no meio académico quanto no ambito das politicas educacionais, o termo
“gestao” passa a substituir o termo “administracdo” nas referéncias a escola e a
educacdo. Para ele, administracdo (ou gestdo), em seu sentido mais sintético e
abstrato, é a utilizacao racional de recursos para a realizacao de fins determinados.

Administracé@o € a utilizagdo racional de recursos para a realizacdo de fins
determinados. Assim pensada, ela se configura como uma atividade
exclusivamente humana, ja que somente o0 homem é capaz de estabelecer
livremente objetivos a serem cumpridos. O animal também realiza atividade,
mas sua acdo é qualitativamente diversa da humana, ja que ele néo
consegue transcender seu estado natural, agindo apenas no ambito da
necessidade (Paro,1988, p. 25).

De posse deste conceito inicial, Paro (1988) avalia que a escola €, na visao

da administracdo geral, uma instituicdo social que necessita ser coordenada por um
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dirigente que utilizara racionalmente os recursos disponiveis para assegurar-se de
gue os objetivos estabelecidos pela politica educacional sejam alcancados. Ou seja,
o papel do dirigente escolar € garantir que os recursos da escola sejam gerenciados
de forma eficiente e eficaz para alcancar as metas estabelecidas pelo sistema
educacional. Isso inclui garantir a qualidade do ensino, a aprendizagem dos alunos e
o desenvolvimento pessoal e social deles. Com alguma proximidade, portanto, do
pensamento dos classicos, especialmente Querino Ribeiro (1952):, Paro (1988, p.
20) observa que a relagéo entre “uso racional” e “realizacao de fins determinados” é
uma relacdo econdmica, isto €, a busca para fazer com que os fins sejam
alcancados no menor tempo possivel e com um gasto minimo dos recursos. Para o
autor, inicialmente trata-se dos recursos materiais e conceituais — que permitem a
mediacdo do homem com a natureza no processo de racionalizacao do trabalho.

Paro (1988) também aponta que a administracdo olha para o trabalho
humano como um recurso, mas nao o trabalho individual, pois a administracao trata
mesmo € das agdes coletivas humanas, cuja utilizagcdo racional pela administracéo é
denominada pelo autor de “coordenacgao do esforgo humano coletivo” (Paro,1988, p.
23). A visdo capitalista da administracdo que pensa no trabalho humano como
recurso, o autor contrapde-se, afirmando que o homem néo pode ser recurso, pois é
sempre, no limite, o préprio homem o fim de toda e qualquer atividade humana.
Logo, a partir do entendimento dos recursos materiais e conceituais e das relagdes
do trabalho coletivo humano, o autor afirma que a administracdo lida com dois
campos que possuem interfaces entre si: a racionalizacdo do trabalho; e as
atividades de coordenacéo do trabalho coletivo (Paro,1988, p. 24).

Afirmando logo de inicio que o seu trabalho objetiva fundamentalmente “[...]
examinar as condi¢cdes de possibilidade de uma Administracdo Escolar voltada para
a transformagéo social” (Paro, 1988, p. 13), o autor procura demonstrar como as
duas tendéncias entdo dominantes no pensamento da administracdo educacional
brasileira estavam equivocadas. De uma parte, a concep¢do que advogava que a

escola poderia ser administrada pelos mesmos procedimentos da empresa

1 Querino Ribeiro foi autor e fundador da Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da
Educacdo (ANPAE) no Brasil. Ele ficou conhecido por suas contribuicdes para o campo da
administracdo escolar e seu trabalho na eficiéncia dos servigcos educacionais. Suas teorias foram
baseadas na abordagem empirico-racional e focadas no paradigma do consenso. A obra de Ribeiro
caracterizou-se pela preocupacdo com a eficiéncia dos servigcos educativos.
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capitalista, e de outra, a concepcao que avaliava ser desnecessario qualquer tipo de
organizacdo administrativa na escola. Ambas incorriam no mesmo engano.

Paro (2012) traz a concepcao de administragcdo ou gestdo como mediacéo
para realizacdo de fins e da especificidade do processo de producdo pedagdgica.
Ele argumenta que a administracdo escolar é importante para garantir que os fins
educacionais sejam alcancados de maneira mais eficiente e racional possivel, e que
o trabalho humano seja orientado a um fim e mediado pela administracdo. Nesse
sentido, o gestor escolar ndo deve ser visto apenas como uma figura técnica
responsavel pela gestdo de recursos, mas também como um lider que promove a
coordenacao do esforco humano coletivo de forma democratica, contemplando os
interesses dos usuarios da escola.

Inspirado na cooperacao reciproca entre os homens, Paro (2008) defende
gue a escola precisa de um novo trabalhador que busque o coletivo, e que esta seja
gerida sem os constrangimentos da geréncia capitalista. Em decorréncia, havera um
trabalho cooperativo de todos os envolvidos no processo escolar em diregcdo ao
alcance de seus objetivos verdadeiramente educacionais.

No caso das escolas jesuitas, ao comparar o pensamento de Paro (2008)
com o modelo de gestdo exercido na RJE, pode-se perceber que a gestdo dos
recursos € um compromisso estabelecido como importante pelo gestor das escolas,
0 qual precisa estar a servico do bem maior, que é a educacao.

A forma como os processos sdo geridos faz as Unidades Educativas
manifestarem, de maneira explicita, o conteddo do modo de proceder da
instituicdo. Assim, ndo nos € indiferente este ou aquele estilo de gestéo;
pelo contrério, afirmamos um modelo de gestdo em que o poder é servigo, e
a lideranca é espaco de compartilhamento de poder e de responsabilidade,
tendo como foco o cumprimento da missdo. A participacdo é mais que uma
oportunidade de compartilhamento de poder; € um compromisso de
corresponsabilizacdo pelo trabalho e pelos resultados alcancados (RJE,
2016, p. 18).

Libaneo (2004) também prefere a utilizagcdo do termo gestdo escolar quando
se associa a escola, e trabalha com a concepcdo sociocritica de gestdo escolar.
Nessa concepc¢ao, a gestdo escolar também é engendrada como um sistema que
agrega pessoas, “[...] considerando o carater intencional de suas acbes e as
interacdes sociais que estabelecem entre si e com 0 contexto sociopolitico, nas
formas democraticas de tomada de decisées” (Libaneo, 2004, p. 324). Compreende-

se gue o processo de tomada de decisbes da-se coletivamente, possibilitando aos
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membros do grupo discussado e deliberacdo conjunta. Assim, o gestor escolar, na

dimensdo politica, exerce o principio da autonomia, que requer vinculos mais

estreitos com a comunidade educativa, 0s pais, as entidades e organizacoes

paralelas a escola. Gestdo é entdo a atividade pela qual se mobilizam meios e

procedimentos para atingir os objetivos da organizacdo e envolve aspectos

gerenciais e técnico-administrativos.

Libaneo (2018) afirma que:

O primeiro sentido de organizagdo e gestdo da escola esta ligado a ideia de
gue a escola, enquanto instituicdo, € uma unidade social em que pessoas
trabalham juntas (lugar de interacd@o, lugar de relacdes) para alcancar
determinados objetivos e, especificamente, o de promover o0 ensino-
aprendizagem dos alunos. Essa atividade conjunta precisa ser estruturada,
organizada e gerida. Ou seja, organizacdo e a gestdo da escola dizem
respeito a estrutura de funcionamento, as formas de coordenacao e gestao
do trabalho, ao provimento e utilizacdo dos recursos materiais e financeiros,

aos procedimentos administrativos, as formas de relacionamento entre as
pessoas (LIBANEO, 2018, p. 3).

Segundo Libaneo (2018), a gestéo da participacao € um elemento crucial para
0 sucesso de uma escola. Quando bem estruturada, essa pratica pode levar a
relacbes interativas, democraticas e solidarias entre todos os membros da
comunidade escolar. Para alcancar esse objetivo, € fundamental que as praticas de
gestdo sejam repensadas e reestruturadas, de forma a criar um ambiente
colaborativo e democratico.

Uma das principais maneiras de alcancar essa meta € por meio da interacao
comunicativa. O didlogo e a discusséo publica devem ser incentivados, de forma a
permitir que todas as vozes sejam ouvidas. A busca por consensos e a superagao
de conflitos € fundamental nesse processo, possibilitando que as decisfes sejam
tomadas de forma colaborativa e democratica. Além disso, Libaneo (2018) ressalta
que a gestao da participacdo requer uma estrutura organizacional bem definida. As
responsabilidades devem ser claramente estabelecidas, e as formas eficazes de
tomada de decis6es em grupo devem ser adotadas. Dessa forma, € possivel garantir
gue todos os membros da equipe escolar tenham a oportunidade de contribuir para
aprimorar as praticas de organizacao e gestéo da escola. Tal entendimento pode ser
alinhado ao que o PEC 65 (RJE, 2016) aponta, dentro da dimensdo clima
institucional, ao definir que:

O clima institucional de uma Unidade Educativa jesuita constroi-se a partir
do que chamamos “modo de proceder” da Companhia de Jesus [...] Implica
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considerar a comunicacéo e a relacdo entre todos os atores educativos; a
participacdo nos diversos espa¢os de acdo e decisdo; a motivacdo, o
compromisso e a identificagdo com as finalidades da Unidade Educativa; os
mecanismos de resolucdo de conflitos; os eventuais episodios de
desrespeito entre ou para com os estudantes. [...]. Tem especial relevancia
0 cuidado pessoal de cada um dos membros da comunidade (cura
personalis), sempre orientado & melhor realizacdo dos objetivos definidos
para cada segmento da Unidade Educativa. Trata-se de cuidar da pessoa,
porque ela é sempre o centro do processo, e, a0 mesmo tempo, garantir o
alcance dos resultados nos processos que S80 NOSSO COMPromisso
institucional com estudantes e familias (RJE, 2016).

Assim, a gestdo da participacdo € uma ferramenta essencial para garantir a
efetivacdo dos objetivos da escola. Ao permitir que todos os profissionais — diretores,
gestores e professores — contribuam para aprimorar as praticas de organizacdo e
gestdo, é possivel melhorar significativamente a aprendizagem dos alunos.

Nas escolas da RJE, existem possibilidades que visam a contribuir para uma
gestao participativa na perspectiva que Libaneo (2018) apresenta. O corpo docente,
juntamente com o grupo de gestores da escola, trabalha nos grupos de trabalho na
elaboracdo de projetos, na revisdo curricular e no planejamento estratégico da
escola. Essas praticas de participacdo nos diversos espacos de acdo e deciséo
trabalham na producdo de materiais académicos cuja intencdo é contribuir para o
bem-estar de toda a comunidade escolar, ao que se denomina clima institucional.
Partilhando desse mesmo pensamento, Alarcdo (2011) relata que, na escola, todos
os envolvidos — alunos, professores, funcionarios, pais e membros da comunidade
participantes das atividades escolares — tém um papel a desempenhar,
especialmente o corpo docente que tem consciéncia de sua propria
profissionalidade, bem como de seu poder e responsabilidade tanto individual
guanto coletivo.

Importa assumir que a profissionalidade docente envolve dimensdes que
ultrapassam a mera dimenséo pedagoégica. Como ator social, o professor
tem um papel a desempenhar na politica educativa. No seio da escola, a
sua atividade desenrola-se no cruzamento das interacdes politico —
administrativo- curricular — pedagogicas (Alarcéo, 2011, p. 23).

Alarcéo (2011) concebe a escola como um organismo vivo inserido em seu
proprio ambiente; uma organizacdo em constante desenvolvimento e aprendizado,
ou seja, assim como 0s seres humanos, a escola aprende e desenvolve-se em
interacdo. Ainda, a autora estabelece uma relacdo fundamental entre a gestéao

escolar e os professores, ressaltando a importancia de uma abordagem colaborativa
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e participativa na constru¢cdo de uma escola reflexiva. Segundo ela, a gestao eficaz
implica reconhecer os professores como agentes ativos na transformacéo e melhoria
do processo educativo. Também defende que os professores devem ser envolvidos
nas decisbes pedagbgicas e administrativas da escola, contribuindo com sua
expertise e experiéncia no processo de tomada de deciséo (Alarcédo, 2011).

Libaneo (2004; 2018), em toda a sua obra, apresenta uma Vvisao critica da
gestdo escolar e defende a ideia de que a gestdo deve estar a servico do projeto
pedagdgico da escola e dos interesses da comunidade escolar. Para Libaneo
(2018), a gestdo escolar deve ser democratica e participativa, envolvendo
professores, alunos, pais e funcionarios na tomada de decisGes e na definicdo dos
rumos da escola. Nessa perspectiva, 0 autor se aproxima de Paro (2012), que
também expde uma visdo critica da gestdo escolar e questiona a tendéncia de se
pensar a escola como uma empresa, regida por principios empresariais de
eficiéncia, produtividade e rentabilidade. Para Paro (2012), a gestdo escolar deve
estar a servigco da qualidade da educacao e do desenvolvimento humano, e ndao dos
interesses econdmicos.

Assim, tanto Libaneo (2018) quanto Paro (2012) e Alarcdo (2011) defendem
uma gestdo escolar mais democratica e comprometida com a qualidade da
educacado, em contraposi¢cdo a uma gestao pautada por principios empresariais e de
mercado. Tem-se aqui, bem entendidos, os limites de uma instituicdo confessional
em relacdo a extensao dos principios democraticos. Entende-se que esses limites,
no entanto, podem nédo divergir essencialmente dos préprios limites da atuacéo
democratica no ambito do publico, o qual, assim como o privado, trabalha com
diretrizes legais e institucionais que estabelecem seus parametros de funcionamento
e organizacao. Os dois tipos de instituicdo pautam-se pela busca da qualidade e do
sucesso no que diz respeito a aprendizagem e das relagbes pedagdgicas
estabelecidas. Os autores destacam ainda a importancia da participacdo da
comunidade escolar na gestao e na definicdo dos rumos da escola (Libaneo, 2018;
Paro, 2012; Alarcéo, 2011).

Retomando os conceitos e as caracteristicas da gestao escolar, trazidos pelos
diversos autores nesta sec¢do, foi possivel perceber uma aproximagéo entre eles e 0

PEC. A seguir, 0 Quadro 1 apresenta essa relacao.
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Quadro 1 — Confluéncia entre o PEC e os conceitos abordados pelos autores

(continua)
Tema O que nos diz o PEC O que falam os autores
PEC 54 (RJE, 2016) PARO (1988, p. 25)

Gestdo Educacional: | “A forma como os processos sao | “Administracdo é a utilizagao
um modelo de | geridos faz as Unidades | racional de recursos para a
lideranca como servico | Educativas manifestarem, de | realizacdo de fins
e a dimensdo humana | maneira explicita, o contetdo do | determinados. Assim
na administragdo de | modo de proceder da instituicdo. | pensada, ela se configura
recursos para 0 | Assim, ndo nos é indiferente este | como uma atividade

cumprimento da

missao institucional

ou aquele estilo de gestéo; pelo
contrario, afirmamos um modelo
de gestdo em que o poder é
servico, e a liderangca é espaco
de compartilhamento de poder e
de responsabilidade, tendo como
foco o cumprimento da misséo. A
participacdo é mais que uma
oportunidade de

exclusivamente humana, ja
gue somente o homem é
capaz de estabelecer
livremente objetivos a serem
cumpridos. O animal também
realiza atividade, mas sua
acdo €  gualitativamente
diversa da humana, ja que ele
nao consegue transcender

compartilhamento de poder; é | seu estado natural, agindo

um compromisso de | apenas no ambito da

corresponsabilizacéo pelo | necessidade.”

trabalho e pelos resultados

alcancados.”

PEC 75 (RJE, 2016) LIBANEO (2018, p. 3)
Clima institucional e | “O clima institucional de uma | “O primeiro sentido de
organizacdo escolar: | Unidade Educativa  jesuita | organizacdo e gestdo da
praticas humanizadas | constréi-se a partir do que | escola esta ligado a ideia de

na gestdo jesuita e
desafios da
coordenacéo efetiva na
promocao do processo
de ensino-
aprendizagem

chamamos “modo de proceder”
da Companhia de Jesus (...)
Implica considerar a
comunicacdo e a relacdo entre
todos os atores educativos; a
participacdo nos diversos
espacos de acdo e decisédo; a
motivagdo, 0 compromisso e a
identificacdo com as finalidades
da Unidade Educativa; o0s
mecanismos de resolugdo de
conflitos; os eventuais episddios
de desrespeito entre ou para
com o0s estudantes. (..)Tem
especial relevancia o cuidado
pessoal de cada um dos
membros da comunidade (cura

gue a escola, enquanto
instituicAo, é uma unidade
social em que pessoas

trabalham juntas (lugar de
interacdo, lugar de relacdes)
para alcancar determinados
objetivos e, especificamente,
o de promover o0 ensino-

aprendizagem dos alunos.
Essa atividade  conjunta
precisa  ser  estruturada,

organizada e gerida. Ou seja,
organizacdo e a gestdo da
escola dizem respeito a
estrutura de funcionamento,
as formas
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(concluséo)

Tema

O que nos dizo PEC

O que falam os autores

personalis), sempre orientado a
melhor realizacdo dos objetivos
definidos para cada segmento da
Unidade Educativa. Trata-se de
cuidar da pessoa, porque ela é
sempre 0 centro do processo, e,

de coordenacédo e gestdo do
trabalho, ao provimento e
utiizacdo  dos recursos
materiais e financeiros, aos
procedimentos

administrativos, as formas de

ao mesmo tempo, garantir o | relacionamento entre as

alcance dos resultados nos | pessoas.”

processos que S80 NOSSO

compromisso institucional com

estudantes e familias.”

PEC 38 (RJE, 2016) ALARCAO (2011, p. 23)
Personalizagéo do | “A consideracdo da diversidade | “Importa assumir que a
ensino e papel Social | de estlos e ritmos de | profissionalidade docente
do professor: | aprendizagem guia os | envolve dimensBes que
entrelagcando professores na preparacdo dos | ultrapassam a mera
dimensodes planos das aulas e na selecdo e | dimensédo pedagoégica. Como
Pedagdgicas e | organizagao dos materiais | ator social, o professor tem
politicas na pratica | utilizados para propor e avaliar as | um papel a desempenhar na
docente aprendizagens. Baseado nas | politica educativa. No seio da

opcdes expressas no curriculo, o
professor propde  situacoes
diferenciadas de mediagcdo para
atender aos sujeitos de
aprendizagem que se encontrem
em momentos distintos.
Entendemos que a separacao
entre ensino, aprendizagem e
estudo em momentos estanques
estd superada e que o trabalho
docente precisa ser organizado a
partir da aprendizagem e das
metas definidas para as multiplas
dimensdes envolvidas no
processo.”

escola, a sua atividade
desenrola-se no cruzamento
das interagBes politico -
administrativo- curricular -
pedagdgicas.”

Fonte: elaborado pela autora.

No Quadro 1, apresenta-se uma aproximacdo entre autores e diretrizes do

PEC, os quais fornecem orientacdes sobre a maneira pretendida para a

concretizacdo dos procedimentos de gestdo a serem seguidos nas escolas da RJE e

como isso pode afetar o ambiente externo. Tanto os autores mencionados quanto o

préprio PEC (RJE, 2021) apresentam caracteristicas comuns, as quais Sao

desenvolvidas como elementos coesos que influenciam a direcdo dos processos de

gestao educacional em questdo. Contudo, € importante entender que nem sempre a

maneira pretendida para garantir os procedimentos de gestédo € colocada em prética
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e que alguns fatores, como contexto historico, projetos politicos, disputa de poder e
falta de estrutura organizacional podem contribuir para isso.

Lima (2001) explica que a estrutura organizacional da escola pode ser
comprometida por falta de clareza e consenso em relagao aos objetivos e processos
organizacionais. De igual modo, o controle politico-administrativo também pode levar
a falta de autonomia da escola e contribuir para a desestruturacdo organizacional.
Outro fator que pode comprometer a estrutura organizacional da escola é a falta de
participagdo e envolvimento dos diferentes atores no processo de tomada de
decisdo, o que vai contra o que apresenta Libaneo (2018) acerca do papel
fundamental da gestéo participativa no sucesso da conducdo de uma escola.

Uma reflexdo importante € entender que a gestdo democréatica, quando
aplicada ao contexto de uma instituicdo de ensino privada, emerge como um desafio
multifacetado e complexo, e assim demanda uma abordagem refinada e adaptada
para equilibrar as prerrogativas da autonomia institucional com o0s principios
democréticos inerentes a tomada de decisdes participativa. Segundo Paro,

[...] embora sejam multiplos e variados os interesses e valores normalmente
em jogo em toda organizacdo (porque varios sdo 0s sujeitos que a
organizacdo usualmente abriga), a questdo de maior importancia quanto a
abordagem de vontades diversas e a solucdo de conflitos € a atinente a
relacdo entre os objetivos a serem atingidos e o0s interesses dos que
despendem seu esforgo na consecucdo de tais objetivos. [...] Quando os
interesses dos que executam os trabalhos coincidem com os objetivos a
serem alcangados, a coordenagdo pode se revestir de um carater mais
técnico, pois se atém muito mais ao estudo e a implementacdo de formas
alternativas para alcancar objetivos que interessam a todos. Nao deixa de
ser politica, mas pode mais facilmente fazer-se democrética (Paro, 2010, p.
768).

Os desafios inerentes a implementacdo da gestdo democratica em uma
escola privada demandam uma abordagem estratégica e adaptativa que concilie as
especificidades da gestdo privada com os fundamentos democraticos. Assim, a
busca por um equilibrio entre a autonomia institucional e a inclusdo efetiva dos
diversos atores na tomada de decisdes revela-se como um caminho promissor para
a construcdo de um ambiente educacional mais participativo, transparente e
comprometido com os principios democréaticos.

Nesta secédo, procurou-se mostrar como a gestdo bem conduzida promove a
participacéo ativa de todos os membros da comunidade escolar, incluindo diretores,
professores, funcionarios, estudantes e pais. Para implementar uma gestéo eficaz, é

fundamental conhecer a escola em sua totalidade e compreender sua estrutura
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organizacional. Isso implica ter uma visdo abrangente dos processos, recursos,
normas e relagcdes que permeiam a instituicdo de ensino. Somente por meio desse
conhecimento aprofundado é possivel identificar pontos fortes, promover melhorias e
propor acdes que estejam alinhadas aos objetivos educacionais. Na proxima secao,
procura-se refletir sobre a escola em sua totalidade e como se da sua estrutura

organizacional.

2.2 A escola como uma organizacao

A estrutura organizacional € o sistema formal de atividades e relacionamentos
de autoridade que organiza o modo como as pessoas coordenam suas acdes e
usam 0S recursos para atingir os objetivos organizacionais. Cury (2000, p. 104)
define a organizagdo como um conjunto de “[...] unidades sociais (agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos
especificos”. Afirma que a estrutura é o arranjo dos elementos constituidos de uma
organizacdo — € a forma como se apresentam e se integram esses elementos.
Assim, as estruturas organizacionais possuem um importante papel no resultado
final das organizacoes.

A estrutura organizacional constitui um elo entre as orientacfes estratégicas
da organizacdo e sua forma de atuacado junto ao seu publico e a comunidade em
gue esta inserida. Pode ser definida pela forma como a autoridade € atribuida por
meio das relacdes de dependéncia hierarquica e de cooperacdo, incluindo a
especificacao e distribuicdo das atividades e, ainda, o modo como sao estabelecidos
0s sistemas de comunicac¢ao no interior das organizacoes.

Para qualquer organizacdo, uma estrutura apropriada é aquela que facilita
respostas eficazes? aos problemas de coordenacdo e motivacao, evoluindo a medida
gue a organizacdo cresce e se diferencia, podendo ser gerenciada e modificada
através do desenho organizacional.

A escola reflexiva de Alarcdo (2011) € uma organizacdo aprendente que

busca constantemente aprender e aprimorar-se. Essa escola ndo apenas beneficia

2 Para Sander (1995), a eficiéncia "[...] € o critério econémico que revela a capacidade administrativa
de produzir o0 maximo de resultados com o minimo de recursos, energia e tempo" (p. 43). E um
critério de dimensdes instrumental e extrinseca. A eficicia "[...] € o critério institucional que revela a
capacidade administrativa para alcangar as metas estabelecidas ou os resultados propostos" (p.
46). Esse critério é de dimensao instrumental e preocupa-se com a consecucdo dos objetivos
intrinsecos, vinculados, especificamente, aos aspectos pedagogicos da educacao.
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os alunos matriculados nela, como também os professores e aqueles que 0s
apoiam. Além disso, realiza uma investigagao interna para adquirir um entendimento
mais profundo de sua propria identidade como uma escola particular, e, dessa
forma, enriquece o corpo de conhecimento relacionado a instituicdo educacional em
geral, conhecida como escola.

Para Lima (2008), a escola revela-se um objeto de estudo complexo e
polifacetado, construido sob variadas influéncias tedricas e tradi¢cdes disciplinares.
Ela é vista como uma organizacdo em acao, resultado de um longo processo
historico de construcdo e institucionalizagcdo, com especificidades e diferencas
culturais. Além disso, é vista como um locus de producéo, de orientacdes e regras,
sendo habitada por atores sociais concretos que sao responsaveis pela acao
organizacional.

A escola resulta de um longo processo histérico de construgdo e
institucionalizacdo, incluindo as especificidades e as diferencas que
evidencia de pais para pais e de cultura para cultura. A existéncia de muitos
elementos comuns as escolas actuais resulta, em nosso entender, de um
processo de formalizacdo e de racionalizagdo, tipico da modernidade
organizada, centrado em variados elementos, tais como: a producdo da
educacdo escolar e de ensino em larga escala, o ensino em classe, a
especializacéo e fragmentacao do curriculo, a especializagdo académica e
profissional dos professores, o controle do tempo e do espago escolares, a
introducéo de hierarquias do tipo organizacional e de actividades de suporte
administrativo tendo em vista a consecucdo de um determinado projecto de
educacéo (Lima, 2008, p. 87).

Ao longo dos anos, as unidades educacionais da Companhia de Jesus, no
Brasil, realizaram ajustes estruturais sem as necessarias evidéncias de que essas
mudancas seriam condizentes com a oferta educacional da Companhia, o que, em
muitos casos, resultou em estruturas demasiadamente complexas e, as vezes,
desnecessarias, que nao trouxeram melhores resultados na aprendizagem integral
dos alunos.

A proposta de formacao integral ndo pode vigorar como uma soma de partes,
sob a responsabilidade de um grupo ou nucleo, pois, por meio da integracao, pode-
se avancar em direcdo aos resultados esperados de nosso processo educacional.
Assim, a organizacao interna e o organograma da instituicao refletem essa intencao.
O modelo matricial de estruturas organizacionais é 0 que mais se aproxima da
integracdo desejada nas unidades da RJE, ja que favorece o funcionamento
harménico das diversas instancias da instituicAo, com vistas ao atendimento

satisfatorio do que emana da proposta pedagogica.
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Segundo o PEC 64 (RJE, 2021, p. 46):

Cabera as Equipes Diretivas das Unidades Educativas, portanto, avaliar
sistematicamente o0 modo de organizacdo interna e 0 organograma
institucional, a fim de adequa-los para garantir uma gestao cada vez mais
integrada e o éxito na execucao dos projetos pedagdgicos. Por sua vez, da
revisdo e adequacéo do organograma institucional, derivara o descritivo de
fungbes, acrescido de uma matriz que apresente as competéncias
necessarias para o bom desempenho de cada fungdo. Todas as Unidades
contardo com um desenho organizacional claro e com as consequentes
definicdes necessarias ao seu funcionamento.

A segquir, a Figura 2 representa o organograma atual da escola pesquisada no
que se refere ao trabalho do Gestor Pedagdgico de Unidade (GPU), que responde
diretamente ao diretor académico e tem, em sua equipe, sob sua gestdo, os
orientadores de aprendizagem, os professores, 0s assistentes de gestdo e 0s
auxiliares educacionais. Os orientadores de aprendizagem fazem o
acompanhamento direto dos estudantes e suas familias. O modelo foi implementado

de modo a qualificar os processos pedagdgicos com vistas a aprendizagem do

estudante.

Figura 2 — Organograma de 2021 até os dias atuais

Organograma

Diretor
Académico

Gestor
Pedagdgico de
Unidade (GPUs)
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Aprendizagem

Professores

Assistente Familias
de Gestao
Estudantes

Auxiliar
Educacional

Fonte: Colégio Loyola (c2023).

Atualmente, o mundo esta extremamente competitivo e exige das
organizacdes maior agilidade nas decisdes, racionalizacédo de custos, flexibilidade e
eficiéncia operacional. E preciso ter uma gestdo estratégica para o alcance das

metas e, consequentemente, atingir seus objetivos. Ainda, é imprescindivel que se
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produzam inovacdes e ndo simplesmente produto e servicos, ou seja, ir além,
buscar pelo aprimoramento constante, por uma nova maneira de pensar.

Muitas organiza¢des educacionais tém um desafio enorme quando se refere a
se ajustar a esse mundo competitivo. As escolas jesuitas, por exemplo, tém como
objetivo intervir na realidade em busca de justica social, e ndo na geracao de lucro,
criando formas de se manter fiel a sua identidade sem perder de vista a
sustentabilidade financeira. Assim, faz-se necessario assegurar a eficacia e a
eficiéncia do processo escolar a partir da utilizagdo racional dos recursos e da
coordenacdo do esforco humano coletivo, realizando uma mediacdo entre 0s
recursos (meios) e os resultados (fins) alcancados, isto é, ter a capacidade de
realizar trabalho presente potencialmente nos recursos (materiais e humanos), de
forma dindmica, e produzir os resultados esperados (Russo, 2004).

Para que isso tudo se torne possivel, € fundamental um plano de estratégia
organizacional que, segundo Mintzberg (2006), seja de responsabilidade de todos os
setores da instituicdo. E muito importante considerar a cultura organizacional e as
capacidades da sua empresa para que ndo sejam desperdicados os pontos fortes ja
existentes na empresa para implementar os passos necessarios de cada tipo de
projeto.

Ainda, para se pensar em uma gestao estratégica ou um plano de estratégia
organizacional, € necessario entender o que € estratégia. De acordo com Porter
(1991), a estratégia € conceituada como a criacdo de uma posicao Unica e valiosa,
gue engloba um conjunto distinto de atividades. Ela se concentra nas metas de
longo prazo, as quais exercem impacto sobre o sistema global de organizacao, e
nos meios para alcanca-las. Essa caracteristica fundamental da estratégia define
como o elemento de ligacdo entre os objetivos de longo prazo as metas e acoes,
inserindo-as em um contexto sistémico que abrange toda a estrutura organizacional.
Nesse processo, estabelece-se uma conexdo intrinseca com 0S recursos
necessarios para a sua efetivacado, abrangendo aspectos financeiros, assim como
recursos humanos e de capital.

Conforme o documento Tradicdo Viva (Icaje, 2019, p. 80), “[...] os colégios
jesuitas devem trabalhar em rede”, e “[...] os educadores jesuitas precisam encontrar
maneiras novas e inovadoras para garantir unidade, respeitando o principio da
subsidiariedade, que ensina que as decisfes sdo mais bem tomadas quanto mais

proximo se esta da agéo e a luz do contexto especifico” (Icaje, 2019, p. 80).
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Para as instituicbes jesuitas, os processos de tomada de decisdo que
sustentam o trabalho de lideranca séo baseados em um principio caro a Companhia
de Jesus: o discernimento espiritual e a busca do que se manifesta como a vontade
de Deus para a instituicdo. Por meio de métodos e ferramentas de direcionamento
estratégico, o trabalho gerencial e os processos decisorios tendem a ser mais
assertivos. Essa estratégia evita que as instituicbes operem sem uma visao de
médio e longo prazos e, consequentemente, tenham suas a¢fes de curto prazo
comprometidas pela falta de visdo de futuro. Por outro lado, a dire¢cdo estratégica
como método de trabalho e ferramenta de gestdo pode garantir maior eficacia no
cumprimento da misséao.

A luz dos Identificadores Globais dos Colégios Jesuitas, considera-se
estrategicamente importante que os individuos possam definir um propésito, um
curso de acado e metas para garantir o alcance dos objetivos propostos e posicionar
cada unidade educacional do RJE sobre onde se quer chegar, dentro de um plano
que leva em consideracdo um cronograma especifico, fases de implementacédo e
indicadores internos e externos. Os colégios da Companhia de Jesus querem estar
onde possam prestar o melhor servico a Igreja e a sociedade.

O Projeto Educativo Comum 60 relata que

[...] o direcionamento estratégico e seu respectivo plano de agéo se alinham
plenamente a missao e a visao institucionais e, em seu tempo e medida, as
diretrizes que emanam deste Projeto Educativo Comum, além de indicar
com clareza quem s8o 0s responsaveis por sua execuc¢do. Importa,
também, que a escola utilize métodos e recursos adequados e que o
direcionamento estratégico se desdobre em planos de trabalho claros,
conhecidos pela maior parte dos profissionais e mensurdveis em curto,
médio e longo prazo (RJE, 2021, p. 45).

Uma vez posta em marcha a dindmica de direcionamento estratégico e suas
derivacOes, todas as decisOes tomadas pela equipe diretiva derivam do
discernimento feito previamente, das ac¢des definidas como prioritarias durante o
ciclo de planejamento e da avaliacdo anual feita pelas equipes de trabalho — que
podem indicar necessidades de reorientacdo e adequacao. Isso tende a tornar mais
seguros o0s processos de sucessao, especialmente nos cargos de diregcédo geral, sem
maiores impactos causados pela falta de um horizonte claro e de planos de acgao
bem definidos e apropriados pelos profissionais das diferentes areas da unidade

educativa.
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Mais uma vez retomando 0s conceitos trazidos pelos diversos autores nessa

secao, foi possivel perceber uma aproximacéao entre eles e o PEC. Veja-se o Quadro

2, a seguir, que nos apresenta essa relacao.

Quadro 2 — Confluéncia entre o PEC e os conceitos abordados pelos autores

Tema

O que nos dizo PEC

O que falam os autores

Aprimoramento
Organizacional nas

Instituicbes
Educacionais:
Desafios e
Beneficios da

Gestao Integrada

PEC 64 (RJE, 2021)

“Cabera as Equipes Diretivas das
Unidades Educativas, portanto, avaliar
sistematicamente 0 modo  de
organizacao interna e o organograma
institucional, a fim de adequa-los para
garantir uma gestdo cada vez mais
integrada e o éxito na execucgdo dos
projetos pedagdgicos. Por sua vez, da
revisdo e adequacdo do organograma
institucional, derivara o descritivo de
fungbes, acrescido de uma matriz que
apresente as competéncias
necessarias para o bom desempenho
de cada funcdo. Todas as Unidades
contaréo com um desenho
organizacional claro e com as
consequentes definicbes necessérias
ao seu funcionamento.”

ALARCAO (2011)

A escola reflexiva de Alarcéo
(2011) é uma organizacado
aprendente que busca
constantemente aprender e
se aprimorar. Essa escola
ndo apenas beneficia os
alunos matriculados nela,
mas também os professores
e aqueles que os apoiam. E
uma escola que gera
conhecimento sobre si
prépria como escola
especifica e, desse modo,
contribui para o]
conhecimento sobre a
instituicdo chamada escola.

Desafios e
perspectivas na
construcéo da
formacdo integral:
integracdo
organizacional nas
instituicoes e as
influéncias da
modernidade no
processo historico
escolar

PEC 63 (RJE, 2021)

“A proposta de formacgao integral nao
pode se consolidar como um
somatorio de partes, cada qual sob a
responsabilidade de uma equipe ou
setor, pois € da integracdo que
conseguiremos avancar em direcéo
aos frutos esperados do nosso
processo educativo. Em virtude desse
fato, a organizacdo interna e o0
organograma institucional refletem
essa intencionalidade. O modelo
matricial de estruturas organizacionais
€ 0 que mais se aproxima da
integracdo desejada nas Unidades da

LIMA (2008, p. 87)

“A escola resulta de um longo
processo histérico de
construcao e
institucionaliza¢éo, incluindo
as especificidades e as
diferengas que evidencia de
pais para pais e de cultura
para cultura. A existéncia de
muitos elementos comuns as
escolas actuais resulta, em
nosso entender, de um
processo de formalizacdo e
de racionalizacao, tipico da
modernidade organizada,
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(concluséo)

Tema

O que nos diz o PEC

O que falam os autores

RJE, ja que favorece o
funcionamento harmbnico das
diversas instancias da instituicédo,
com vistas ao atendimento
satisfatério do que emana da
proposta pedagogica.”

centrado em variados elementos, tais
como: a producdo da educagdo
escolar e de ensino em larga escala,
0 ensino em classe, a especializagéo
e fragmentagdo do curriculo, a
especializacéo académica e
profissional dos professores, o
controle do tempo e do espago
escolares, a introducdo de
hierarquias do tipo organizacional e
de actividades de suporte
administrativo tendo em vista a
consecucdo de um determinado
projecto de educacgao.”

Gestéo
estratégica nas
instituicoes:
alinhamento
entre
planejamento
estratégico e
planos de agéo
para alcance
de metas e
objetivos

PEC 60 (RJE, 2021)

‘O direcionamento estratégico e
seu respectivo plano de agéo se
alinham plenamente a missdo e a
visdo institucionais e, em seu
tempo e medida, as diretrizes que
emanam deste Projeto Educativo
Comum, além de indicar com
clareza quem s&o os responsaveis
por sua execucdo. Importa,
também, que a escola utilize
métodos e recursos adequados e
gue o direcionamento estratégico
se desdobre em planos de
trabalho claros, conhecidos pela
maior parte dos profissionais e
mensuraveis em curto, médio e
longo prazo. “

PORTER (1991)

Para se pensar em uma gestdo
estratégica ou um plano de
estratégia organizacional, é
necessario entender o que €
estratégia. Para Porter (1991),
estratégia €& criar uma posicédo
exclusiva e valiosa, envolvendo um
diferente conjunto de atividades. A
estratégia esta preocupada com
objetivos de longo prazo e os meios
para alcanca-los, que afetam o
sistema como um todo. Esta
caracteristica define a estratégia
como o0 elemento que conecta 0s
objetivos em longo prazo, as metas e
acdes, dentro de um processo
sisttmico, que envolve toda a
organizacdo, estabelecendo por sua
vez, uma ligagdo com 0s recursos
necessarios para sua
implementac@o, sejam monetarios,
humanos ou de capital.

Fonte: elaborado pela autora.

Com base nos conceitos abordados pelos autores e pelas diretrizes do PEC,

€ possivel compreender que, por meio do planejamento estratégico, 0os gestores

podem estabelecer metas e planos com a visao e os valores da instituicdo. Isso

permite tomadas de decisGes embasadas e orientadas para o futuro, com agdes que

sejam consistentes e coerentes com a missdo da escola. Além disso, o

planejamento estratégico facilita a identificacdo de oportunidades e desafios,
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permitindo a alocacdo eficiente de recursos e a implementacdo de medidas
adotadas para alcancar os resultados desejados.

Apbs refletir-se sobre o planejamento estratégico no contexto da gestdo
escolar, na préxima sec¢do, procura-se entender como 0 planejamento estratégico
também exerce um papel crucial nos processos pedagdgicos, pois fornece um
direcionamento claro para o desenvolvimento e aprimoramento do curriculo, da
metodologia de ensino e dos programas educacionais. O planejamento também
acaba sendo essencial para uma gestao escolar eficaz, haja vista que permite uma
visdo global, promove acdes coerentes com a missao institucional e direciona os

esforcos para o alcance dos objetivos educacionais.

2.3 Os processos pedagogicos e a gestado

As escolas precisam de direcionamentos no que diz respeito a qualidade
pedagodgica e de ensino para alcancar seus objetivos educacionais. Para isso, o
gestor deve ser um articulador, atuante e participativo nas questdes que as
envolvem, incluindo o campo pedagogico, acompanhando e criando as condicfes
para o trabalho docente. Isso posto, salienta-se que o gestor escolar é o lider
responsavel pelas areas administrativa, financeira e pedagoégica da instituicdo de
ensino, com o pedagoégico sendo o aspecto mais importante da escola.

Uma organizacdo pedagdgica bem conduzida fornece o direcionamento e a
qualidade do ensino por meio de planejamento, acompanhamento e avaliagdo do
desempenho da proposta pedagdgica. Desse modo, 0 gestor escolar deve monitorar
o desempenho dos alunos, do corpo docente e de toda a equipe escolar para
garantir a qualidade do ensino.

Nesse contexto, entender o papel do professor na aprendizagem dos
estudantes € uma tarefa essencial para compreender a dindmica do processo
educativo. Seguindo essa perspectiva, Libaneo (2018, p. 69) oferece uma visao
intrigante sobre a profissionalidade do professor, destacando a formacéo inicial
como o alicerce para conduzir efetivamente o ensino e a aprendizagem nas escolas:

O professor € um profissional cuja atividade principal € o ensino. Sua
formacdo inicial visa propiciar os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes requeridas para levar adianta o processo de ensino e

aprendizagem nas escolas. Esse conjunto de requisitos profissionais que
tornam alguém um professor, uma professora, € denominado
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profissionalidade. @A conquista da profissionalidade supde a
profissionalizacdo e o profissionalismo.

Libaneo (2018) avalia que a construcdo e o fortalecimento da identidade
profissional docente precisam fazer parte do curriculo e das praticas de formacéao
continuada. Ao que o autor chama de nova concepcdo de formacdo, o docente
posiciona-se como um intelectual critico, um profissional reflexivo e pesquisador,
bem como um elaborador de conhecimentos, além de assumir um papel qualificado
de participacdo na organizacdo e gestao da escola. Nesse sentido, esse profissional
prepara-se teoricamente em relacdo aos assuntos pedagdgicos e aos conteudos, a
fim de possibilitar uma reflexdo aprofundada sobre sua prética. Ele atua como um
intelectual critico na contextualizacdo sociocultural de suas aulas e ao buscar uma
transformacdo social mais ampla. Ademais, torna-se um investigador ao analisar
suas praticas de ensino, revisar rotinas e conceber novas solucoes.

O professor também desenvolve habilidades de participacdo grupal e tomada
de decisdes, tanto na elaboracdo do projeto pedagogico e proposta curricular quanto
nas diversas atividades escolares, como execucdo de acdes, analise de problemas,
discussdo de diferentes perspectivas e avaliacdo de situacdes, entre outras. E nesse
sentido mais abrangente que a formacéo continuada adquire seu significado, como
sugere Libaneo (2018).

A atribuicdo de gestdo escolar refere-se a uma pratica eminentemente
educativa que se dedica a melhoria da qualidade do ensino, tanto dentro quanto fora
da sala de aula. Deliberar sobre a gestdo escolar implica considerar a elaboragéo
sistemética dos objetivos educacionais e a formacéo dos professores. E por meio
das atividades de administracéo e cooperacao que se aprimoram as interacfes entre
0 processo de ensino e aprendizagem.

Portanto, é relevante refletir sobre o papel da gestéo escolar como um apoio a
formacdo dos professores, haja vista que a atuacdo da gestdo escolar como
facilitadora da formacdo continua dos docentes € de extrema relevancia para a
gualidade da escola, uma vez que promove o docente como um agente que revisita
suas praticas. Isso significa que, quando o professor se torna um sujeito reflexivo e
investigativo, ele estd mais preparado para adaptar suas estratégias de ensino,
incorporar novas metodologias e recursos pedagégicos, e, conseguentemente,

melhorar o aprendizado dos alunos.
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A prética pedagodgica do gestor deve ser desenvolvida sob uma perspectiva
democratica, na qual os membros da comunidade escolar se engajam no processo
educativo que se desenvolve na instituicdo de ensino. A participagdo deve ser
direcionada a metas educacionais claras e bem definidas, relacionadas a
transformacdo da propria pratica pedagogica da escola e a sua estrutura social,
melhorando a eficacia da aprendizagem dos estudantes. Nesse sentido, Luck (2009,
p. 22) explica que:

[...] Gestéo escolar o ato de gerir a dindmica cultural da escola, afinando
com as diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacdo do
seu projeto politico-pedagégico e compromissado com o0s principios da
democracia e com os métodos que organizem e criem e condi¢gfes para um
ambiente educacional auténimo (solugBes proprias, no ambito das suas
competéncias) da participacdo e compartihamento (tomada de decisdes
conjunta e efetivacdo de resultados) e auto-controle (acompanhamento e
avaliacdo com retorno de informacao).

A gestdo escolar vai além dos aspectos meramente burocraticos e
administrativos da instituicdo educacional, tendo como principal objetivo garantir a
exceléncia do processo de ensino e aprendizagem dos estudantes. Abrange
integralmente os elementos pedagdgicos que delineiam o projeto educativo da
escola, com énfase na promocdo dos resultados tanto quantitativos quanto
qualitativos da aprendizagem. Portanto, a gestdo escolar assume o desafio de
promover um processo de aprendizagem eficaz, além de melhorar a qualidade do
ensino, buscando fazer isso de maneira democrética.

O sucesso de uma escola é percebido pela aprendizagem e desenvolvimento
de seus alunos. Ou seja, se eles sdo capazes de aprender continuamente dentro e
fora da sala de aula, a instituicdo estd cumprindo seu papel de promover uma
educacéao de qualidade. Além disso, se os alunos tém confianca em si mesmos, sédo
interessados em aprender e em resolver problemas e possuem habilidades de
comunicacado e de resolucao de conflitos, a escola esta ajudando a formar cidadéos
autbnomos e responsaveis. Com uma equipe gestora que € ativa na organizagao
pedagogica e que se preocupa em contribuir para a qualidade da educacéo,
independentemente dela, a escola pode proporcionar aprendizagens reflexivas e
impactantes.

Na Rede Jesuita de Educagéo, o monitoramento da aprendizagem dos alunos
e feito por profissionais da educacéo, os quais seguem as orientacdes da Rede e

consideram as referéncias dos objetivos alcancados na proposta pedagogica da
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escola e o conhecimento de diversas teorias educacionais. Por sua vez, o PEC

(RJE, 2021) define que:
Pressupondo o estudante como centro do processo de aprendizagem, o
curriculo oferece oportunidades para que o conhecimento seja constituido
de diversas formas, individual e coletivamente, garantindo
acompanhamento sistematico do estudante, do processo de ensino e de
aprendizagem e dos modos de avaliagdo daquilo que se espera como
resultado. A meta é garantir um caminho no qual ensino e aprendizagem
sejam constantemente avaliados, evitando que a ndo aprendizagem seja
entendida como responsabilidade exclusiva dos estudantes (RJE, 2021, p.
37).

O livro Tradicdo viva no século XXI (Icaje, 2019) traz como pressuposto que
as escolas jesuitas devem oferecer educacao de qualidade na tradicdo humanista,
preparando os estudantes para se tornarem agentes de mudanca a servigco do bem
comum.

Desta forma, o verdadeiro éxito de nosso esfor¢o educacional ndo pode ser
medido por quem € o individuo formado no momento da formatura. Em vez
disso, o sucesso da Educagéo Jesuita € mais bem medido pela maneira
como os formados comprometem suas vidas nas décadas seguintes. [...]
Sera que o encontro com Cristo através do Espirito fez diferenca na
maneira como o aluno formado discerne questdes de carreira, estilo de vida,
valores e medidas de sucesso ou fracasso? Ao preparar os estudantes para
realizar esta tarefa, podemos considerar nossos colégios merecedores do
adjetivo jesuita (Icaje, 2019, p. 86-87).

Nesta secdo, compreendeu-se como 0 sucesso de uma escola, vinculado as
condicBes para que o professor exerca o seu trabalho nessa direcdo, depende da
aprendizagem e do desenvolvimento de seus alunos e que cabe ao professor, com o
devido suporte da gestdo e com o respaldo de uma formacdo continuada
significativa, contribuir para que as aprendizagens de todos na escola sejam
convergentes com 0 que esta previsto no projeto politico pedagdégico, sendo que o
alinhamento dessas acoes ficara a cargo do gestor, do qual o grande desafio de seu

trabalho esta nesse processo, assunto que sera abordado na proxima secao.

2.4 Os dialogos da gestdo com o cotidiano escolar

Para Ferreira (2009), muitas vezes, parece haver uma crenca de que as
solugdes para os problemas educacionais estdo somente no ambito das questdes
burocraticas ou de infraestrutura. Para ela, ha uma relacdo de interdependéncia do

que € a centralidade em educacao: os movimentos, 0s poderes e as praticas de



39

linguagem. Todos esses e outros aspectos estao implicados na producéo da aula e

na producdo do conhecimento, formando um conjunto que ela denomina

pedagdgico.
A gestéo constitui-se a soma de processos, e, se sabe, no cotidiano, esses
processos sao conectados e tém nos sujeitos os protagonistas dos rumos
da escola. Vale dizer, o pedagogico é a dinamica da escola, da educacéo,
por isso mesmo, € resultante da colaboracdo de todos, nos diversos
espacos e tempos do ambiente e da convivéncia escolar (Ferreira, 2009, p.
177).

Ferreira (2009) traz a reflexdo de que, na area educacional contemporanea,
evidencia-se uma necessidade urgente de reavaliar e reestruturar as perspectivas
pedagdgicas vigentes a fim de adaptar-se a um contexto caracterizado por
mudancas conceituais recorrentes. Nesse sentido, almeja-se fomentar a capacidade
de reflexdo e direcionamento da pratica educativa, considerando seu cerne
fundamental: a linguagem como instrumento de interagédo entre objetos construidos
socialmente. E inquestionavel que o conceito de educacido subjacente nessa
abordagem possibilita uma interacdo reciproca entre 0s sujeitos envolvidos, na qual
a linguagem como meio de interacdo ndo apenas promove uma compreensao
mutua, como também oportuniza uma compreensao conjunta do mundo que nos
cerca.

Em suma, a escola referida aqui esta pensada a partir de parametros que
superam a mera reproducdo da divisdo do trabalho, aquele lugar onde
praxis e conhecimento sdo dissociados, onde o gerenciamento é similar ao
da fabrica, reproduzindo também a necessidade que a fabrica tinha de
disciplinar para garantir a continuidade do processo produtivo. Pensa-se em
uma escola gerada por seus aspectos instituintes, gestada

democraticamente, com participagdo de todos os envolvidos na pratica
educativa (Ferreira, 2009, p. 226).

Nessa perspectiva, é importante pensar em uma escola “gestada
democraticamente” (Ferreira, 2009), com participacdo de toda a comunidade
educativa. Nesse viés, faz-se necessario permitir que 0s sujeitos envolvidos opinem
e sejam capazes de propor alternativas para o trabalho.

No contexto escolar, as relagfes entre gestores e corpo docente empregam
um papel fundamental na promoc¢ao da aprendizagem dos estudantes. Segundo 0s
argumentos de Alarcéo (2011), uma relacdo colaborativa e respeitosa entre gestor e
corpo docente cria um ambiente propicio para o desenvolvimento académico dos

estudantes. Para tanto, segundo a autora, um gestor eficaz deve estabelecer uma
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comunicacdo clara e transparente com o0s professores, fornecendo suporte e
recursos necessarios para a sua pratica pedagogica. Além disso, a gestdo deve
incentivar a participagdo ativa dos professores no processo de tomada de decisédo e
na definicho de metas educacionais, promovendo assim a sensacdo de
pertencimento e autonomia profissional.

Quando a relacdo entre gestor e corpo docente € baseada em confianca
mutua e colaboracdo, os professores sentem-se valorizados e motivados, o que se
reflete diretamente na qualidade do ensino oferecido aos alunos. Dessa forma, a
interacdo positiva entre gestores e professores contribui para um ambiente escolar
saudavel e estimulante, que potencializa o aprendizado dos alunos.

Entendendo como as relacbes se estabelecem dentro do contexto escolar, da
importdncia da gestdo democratica, na proxima secdo, busca-se compreender

também como esses sujeitos se comportam e qual € o papel de cada um deles.

2.5 O professor, a docéncia e a gestéo

A escola € um ambiente de muita complexidade que tem muitos atores
envolvidos. Nesse contexto, o gestor é peca importante desse engendramento.
Vasconcelos (2009, p. 88) defende a funcéo do gestor como

[...] um intelectual organico no grupo; sua praxis, portanto, comporta as
dimensdes reflexiva, organizativa, conectiva, interventiva e avaliativa. Nesta
medida, nos afastamos daquela postura de controle burocréatico, em direcdo
a do educador do educador

Vasconcelos (2009) e Rangel (2008) colocam o gestor em uma posicao de
comprometimento com o trabalho docente. Nesse contexto, Rangel (2008, p. 57)
afirma que esse profissional “[...] faz parte do corpo de professores e tem a
especificidade do trabalho caracterizado pela coordenacao das atividades didaticas
curriculares e a promog¢ao e o estimulo de oportunidades coletivas de estudo”.

Diante do exposto, é de suma importancia que haja um acolhimento por parte
do gestor aos professores, tendo em vista que essa relacdo € importante para que
as mediacdes e intervencdes se estabelecam de forma dialdégica e democratica,
favorecendo uma condicdo saudavel do trabalho e possibilitando o crescimento do
grupo. Nessa perspectiva, Vasconcelos (2009) pontua que o trabalho do gestor ndo

7

pode ser isolado — isto é, deve acontecer em grupo para que tenha sentido e a
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transformacdo possa acontecer. Segundo o autor, para que ocorra “...] mudanca
pedagogica, basicamente o papel da equipe de direcdo é criar um clima de
confianga, pautado numa ética libertadora e no auténtico dialogo” (Vasconcelos,
2009, p. 57).
Ao refletir sobre mudanca da pratica pedagdgica, ndo se pode desvincula-la
da necessidade de formacédo de professores a partir da interacdo entre os pares e
das trocas de saberes, sendo a formacéo docente uma acao fundamental do gestor.
Nesse contexto, é a escola 0 ambiente essencial de formagéo tanto para os alunos
como para toda a comunidade. Nas palavras de Paulo Freire (1996, p. 25),
[...] quem forma se forma e re-forma ao formar quem é formado forma-se e
se forma ao ser formado. E nesse sentido que ensinar ndo é transferir
conhecimento, contetddos, nem formar é acdo pela qual um sujeito criador
da forma, estilo ou alma a um corpo indeciso e acomodado. Ndo ha
docéncia sem decéncia, as duas se explicam e seus sujeitos, apesar das
diferencas que os conotam, ndo se reduzem & condicdo de objeto, um do

outro. Quem ensina aprende ao ensinar e quem aprende ensina ao
aprender.

Sendo a escola esse ambiente favoravel para formagcdo de toda a
comunidade, cabe ao gestor possibilitar e planejar esse cendrio formativo para os
professores, no qual os docentes estardo reunidos a fim de discutir e refletir sobre os
contextos do cotidiano com o intuito de favorecer situacbes de aprendizagem e
formacao.

Para Campos (2010, p. 90), a gestdao da escola deve apropriar-se de
elementos cientificos e utiliza-los para qualificacdo dos processos pedagdgicos e
dos resultados para a qualidade da educacéo:

O gestor tem que dominar o planejamento e ser habil negociador para
formulagcdo de estratégias de éxito na consecucdo dos objetivos que se
almejam no percurso exigido para atingir as metas previstas. [...] A escola
deve ser gerida por meios de instrumentos proprios da gestdo: o
planejamento estratégico e o projeto politico pedagoégico da escola. Essas
ferramentas ndo podem ficar trancafiadas nas gavetas.

Campos (2010) ressalta que esses documentos devem ser a base para a
tomada de decisbes e guiar a gestdo para o cumprimento da missao da escola. O
planejamento deve permear toda a escola, principalmente a sala de aula, na qual o
trabalho docente deve ser elaborado como pressuposto para a aprendizagem dos
estudantes. O autor explica também que o planejamento estratégico contribui para

definicdo do posicionamento da escola no seu contexto; ajuda a instituicdo a mostrar
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a sociedade no que ela se difere das demais e 0 que sera expresso no projeto
pedagadgico.

Alarcédo (2011) também aborda a gestdo escolar como um processo que deve
ser compartilhado entre todos os membros da comunidade escolar, incluindo
professores, alunos e pais. Ela defende que a gestdo democratica € fundamental
para a construcdo de uma escola reflexiva, na qual os professores sdo mediadores
do conhecimento e os alunos sédo protagonistas de sua prépria aprendizagem.

Para atender as necessidades de uma sociedade em constante
transformacédo, as escolas precisam ser dindmicas e questionadoras. Isso
ndo se cumpre se a docéncia é exercida de forma rotineira. [...] O gestor
tem de ser um observador atento de uma realidade mutante e um
profissional alerta para as ideias dos outros. No dia a dia, precisa dar

espaco ao crescimento dos colegas e a propria capacidade de deciséo -
sem perder o sentido do trabalho coletivo (Alarcao, 2011, p. 42).

Além disso, a autora destaca a importancia do papel do professor como um
profissional reflexivo, capaz de refletir sobre sua pratica pedagogica e buscar
constantemente o aprimoramento de suas competéncias e habilidades (Alarcéo,
2011).

Por sua vez, Ferreira (2009) destaca que, para entender o trabalho docente, é
necessario partir da premissa que os professores séo sujeitos da acédo pedagdgica,
constituidos por sua histéria, pela relacdo e pelo desejo que estabelecem com a
educacdo. Nesse sentido, a construcdo do ser professor sera uma acao que
considera potencialidades e caracteristicas e que permite com gue 0 sujeito assuma
um lugar enquanto ser, dentro do meio em que age. Ferreira (2009, p. 221) conclui:

Neste processo de refletir sobre si-mesmo e, assim, tornar-se autbnomo, vai
definido o seu «ser professora, ser professor», ndo como uma identidade
apenas, mas como processo de diferenciacdo em relacéo a outros sujeitos,
na medida em que delimita um lugar, uma diferenca. Garantir este processo
de diferenciacdo significa ter consciéncia dele e refletir continuamente de
modo a entender as for¢cas que o sustentam e, assim, agir. Ser sujeito, para
os professores, € um vir-a-ser continuo, pois, tanto em suas crencgas,

guanto em sua pratica, estdo em relacdo ao social, num constante devir, por
ser subjetivo e participante de formacdes sociais.

Nas instituicdbes de ensino da Companhia de Jesus, espera-se que as
atividades promovidas sejam direcionadas de forma unificada para promover a
formacao integral, enfatizando a importancia do reconhecimento das capacidades

dos individuos e da promocdo do progresso nas dimensdes cognitiva,

socioemaocional e espiritual-religiosa. O PEC 42 explica que
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[...] o professor organiza sua acédo docente de tal forma que favorece aos
estudantes o contato, a apropriagdo, a formulacdo e a reformulacdo em
relagdo ao conhecimento, atuando sempre para tornar efetiva a
aprendizagem e o desenvolvimento de habilidades e competéncias
necessarias ao exercicio da autonomia (RJE, 2021, p. 39).

7z

Assim, € importante ressaltar que o0 processo qualificado de gestao de
pessoas dentro de uma Unidade Educativa tem um impacto direto na qualidade do
servico prestado e nos objetivos pretendidos.

A gestdo de pessoas nas escolas jesuitas € considerada uma dimensao
estratégica que implica na valorizacdo do capital humano, visando ao
desenvolvimento pessoal e profissional para o melhor cumprimento da missao. Além
disso, ela garante uma maior efichcia na entrega de servicos de qualidade e
possibilita a realizacdo de processos sucessorios mais precisos.

Nesta secao, dialogou-se sobre o papel do gestor, suas caracteristicas e sua
relacdo com a docéncia. Refletiu-se também sobre o sujeito que se forma professor.
Para dar seguimento a essas reflexdes, no proximo capitulo, trata-se sobre o lugar

desse gestor no contexto da Educacgéo Jesuita.
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3 GESTAO PEDAGOGICA NA EDUCACAO JESUITA

Antes de entender-se qual € o papel de um gestor nas escolas da Companhia
de Jesus, precisa-se compreender o que é ser um colégio, um centro educativo da
Companhia. Nesse interim, Klein (2015, p. 51) menciona uma explicacdo de Padre
Arrupes:

[...] o colégio é um grande instrumento de apostolado que a Companhia
confia [....] a uma comunidade ou grupo definido de homens dentro de uma
comunidade com um fim que ndo pode ser sendo apostdlico. Esta entrega,
a tais homens e para tal fim, [...] € um auténtico ato de missao

Assim, a comunidade que trabalha em um colégio jesuita necessita ter esta
conviccdo: a Companhia marcou para ela essa missédo, e, para leva-la a termo,
confiou-lhe este instrumento. Qualquer afastamento desta missdo que viesse a
desvirtuar a sua finalidade educativa e apostélica, como seja reduzindo — a meros
encargos culturais ou humanisticos, mesmo catequéticos, e qualquer apropriacdo do
instrumento confiado, por exemplo vinculando-se desordenadamente a ele com
guebra da mobilidade — lesa o carater fundamental da missdo e do instrumento.
(Klein, 2015).

A comunidade educativa é composta pelos jesuitas, colaboradores leigos,
alunos e suas familias. Assim, a comunidade jesuita deve ser uma comunidade que
se examina regularmente e que avalia sua atividade apostdlica, que submete a
discernimento as opc¢des apresentadas para melhor desempenho de sua missao.
Ela deve servir de inspiracao e estimulo aos demais da comunidade educativa pelo
testemunho de vida e trabalho.

O colaborador leigo, a quem nos atemos mais nesse texto, especificamente o
colaborador leigo gestor, deve ser agente multiplicador, tendo, naturalmente, uma
condicdo: a de valorizar na pratica a sua capacidade de incorporar-se a missao

apostélica educativa da Companhia de Jesus.

8 Padre Pedro Arrupe foi um lider jesuita espanhol cuja trajetéria foi marcada pelo amor aos menos
favorecidos e sua busca incansavel por fé e justica. Destacou-se por promover a inculturacéo, que é
a integracao cultural entre o Ocidente e o Oriente e por sua experiéncia na lingua japonesa. Nasceu
em 1907 e faleceu em 1991. Disponivel em: https://escolapadrearrupe.org.br/sobrepepedroarrupe/.
Acesso em: 02 jun. 2023.


https://escolapadrearrupe.org.br/sobrepepedroarrupe/
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No documento intitulado Instrucdo para gestores da Companhia de Jesus no
Brasil, de 2016 (RJE, 2016), Pe. Jodo Renato Eidt, SJ4, explica que o gestor de uma
obra jesuita precisa ter um profundo sentimento de pertenca a mesma missédo da
Companhia de Jesus, que desde 1549 marcou religiosa e culturalmente milhares de
pessoas com suas atividades missionarias, catequéticas, pastorais e formativas.
Esse sentimento de pertencimento é importante ndo apenas para a realizacao de
sua missdo laical, como também para sua realizacdo pessoal e profissional. A
missdo laical implica duas posturas: a assimilagcdo dos principios inacianos que
norteiam o trabalho apostélico da Companhia, como dito anteriormente, e a
integracao efetiva e afetiva no Unico corpo apostdlico, em vista da Unica missao.

Para que o gestor tenha sucesso na conduc¢do da obra, do setor ou das areas
de sua responsabilidade, sdo indispensaveis o conhecimento e a aplicacdo de
competéncias, tais como: estimular a gestdo compartilhada e participativa junto a
sua equipe e aos seus pares. Essas agbes buscardo favorecer com que cada
profissional, no exercicio da sua fungéo, dialogue e interaja com os demais na busca
por um trabalho integrado e sistémico, voltados para as exigéncias do mundo atual.
Também € necessario que esse profissional procure incentivar a equipe a formacéo
permanente voltada para a atividade-fim e tente construir uma visao local e global,
observando o trabalho da obra, inserida no contexto da cidade, para garantir sua
sustentabilidade e a de toda a Provincia dos Jesuitas do Brasil, entre outros.

Por fim, tem-se que o gestor € o principal responsavel por garantir a qualidade
do ambiente de trabalho na obra em que atua. Estando atento ao cuidado com o
outro e mantendo a equipe informada de maneira transparente, clara e rapida,
contribuira para que haja um clima interno favoravel a realizacdo da misséo.

Nesta secéo, observou-se que a gestdo de uma obra da Companhia de Jesus
€ um processo dindmico e passivel de mudancas e adequacfes. Para tanto, é
imperativo que o gestor tenha capacidade de reflexdo da sua préatica e atencdo ao
cumprimento de leis, a seguranca das informacbes, a sustentabilidade
organizacional e ao ambiente de trabalho.

A préxima secdo traz expectativas em relagdo ao trabalho do gestor da

Companhia de Jesus e como se configura suas atribuicoes.

4 A sigla JS (ou SI) representa a expressado latina Societas lesu (ou Jesuitae), ou seja, trata-se da
Companhia de Jesus, os Jesuitas (cf. Enciclopédia Catélica Popular, versdo em linha). Disponivel
em: https://ciberduvidas.iscte-iul.pt/consultorio/perguntas/abreviaturas-de-organizacoes-da-igreja-
catolica/35085. Acesso em: 09 jun. 2023.


https://ciberduvidas.iscte-iul.pt/consultorio/perguntas/abreviaturas-de-organizacoes-da-igreja-catolica/35085
https://ciberduvidas.iscte-iul.pt/consultorio/perguntas/abreviaturas-de-organizacoes-da-igreja-catolica/35085
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3.1 As escolas jesuitas e seus gestores

A Companhia de Jesus deseja que seus gestores tenham ou desenvolvam,
para o melhor desempenho de suas fungdes, responsabilidades, trabalho em equipe
e competéncias tais como: atencdo ao ambiente de trabalho; atencdo a
sustentabilidade organizacional; atencdo ao cumprimento de leis; atencdo a
seguranca da informacado; e capacidade de reflexdo e capacidade de estimular a
formacdo da equipe. Os desafios sdo grandes, uma vez que as obras estdo
inseridas em contextos culturais, politicos e econébmicos bem diferentes e, mesmo
dentro da unidade, ha uma diversidade de relacdes. Cabe também ao gestor
harmonizar esses ambientes diversos para que todos sigam no mesmo propésito,
inspirados pela misséo, pelo principio e pelos valores da Companhia.

A combinagcdo de competéncias que abrangem habilidades administrativas,
sensibilidade pedagdgica, capacidade de resolver problemas nas dinamicas de
relacbes humanas e capacidade de fomentar ideias que orientam acdes e promover
a coesao de grupos é frequentemente apontada como ideal na definicdo do perfil de
um gestor escolar. No entanto, como evidéncias da realidade, conforme constatado
por estudiosos da gestdo escolar, indica-se que a formacdo profissional dos
gestores tem sido exibida para atender as demandas contemporaneas associadas a
essa carga. Isso inclui a necessidade de desenvolver novas formas de enfrentar os
desafios e preocupacdes, como evidenciado na partilha de experiéncias e no apoio
mutuo entre gestores e instancias hierarquicas superiores a escola. Santos (2008, p.
11) assim sinaliza esta teia ardua dos gestores atualmente em exercicio:

A maioria dos gestores escolares buscam orientacdes e solugfes para seus
problemas administrativos ou técnicos com colegas mais experientes ou
aguarda “ordens” da diretoria de ensino, em vez de buscar solugbes
proprias que exigem, evidentemente, maiores conhecimentos dos fatores
envolvidos, mais capacidade de andlise da situacdo e discernimento,
condi¢cdes que ndo foram propiciadas durante sua formacédo nos cursos de
Pedagogia, a chamada inicial, tampouco nos processos de capacitacdes
posteriores, denominadas de formacédo continuada e ou em servico.

O documento Instrucéo para gestores da Companhia de Jesus no Brasil (RJE,
2016) declara que ter a capacidade de reflexdo da sua pratica, atencdo ao
cumprimento de leis, a seguranca das informagbes, a sustentabilidade
organizacional e ao ambiente de trabalho sdo habilidades importantes no trabalho de

gestao escolar. Importante também se entender quais as orientacbes que o Projeto
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Educativo Comum traz para o trabalho educativo da Rede Jesuita de Educacéo,

tema da préxima secao.
3.2 O Projeto Educativo Comum (PEC)

O Projeto Educativo Comum (PEC), elaborado em 2016, sintetiza as ideias,
0S conceitos e o0s principios educativos da Companhia de Jesus e visa transformar
0os colégios da RJE em centros de aprendizagem integral. Um centro de
aprendizagem constréi, junto a comunidade escolar, aquilo que é importante e
significativo para a formacéo integral do sujeito (RJE, 2021). Entdo, 0 compromisso
gue o PEC projeta para suas unidades educativas € ter ndo somente uma educacéao
de exceléncia, como também exceléncia na formacédo do sujeito, da pessoa humana,
de forma solidaria, consciente, compassiva, competente e comprometida com a
sociedade.

O PEC é o resultado de muitas e amplas consultas a profissionais de toda a
RJE. Teve como ponto de partida uma profunda andlise dos projetos educativos ja
existentes na Companhia de Jesus. Apresenta o que a RJE acredita e deseja ver
encarnado na realidade de suas instituicbes educativas e representa os valores e
principios que as unidades educativas da RJE tém em comum — sua identidade
corporativa no campo educativo (RJE, 2021).

E um instrumento de referéncia para as politicas e as orientacdes da acdo e
da avaliacdo das instituicdes educativas de inspiracéo inaciana. O PEC considera e
da continuidade aos documentos Caracteristicas da Educacdo da Companhia de
Jesus e Pedagogia Inaciana: uma proposta pratica, com um novo enfoque comum,
para revitalizar a identidade e o compromisso no ambito da educacéo,
desencadeando processos que potenciem o didlogo e a colaboracdo com a
educacdo. O PEC ¢, portanto, resultado de um percurso pedagogico que tem por
base a discussao, a reflexdo, a consulta e o discernimento coletivo. Exerce uma
influéncia significativa sobre a pratica diaria das instituicdes jesuitas no Brasil, pois
esta diretamente alinhado com os principios educacionais fundamentais da tradi¢ao

inaciana.
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Outro documento mais recente da Companhia e que norteia o trabalho dos
colaboradores das escolas jesuitas é o Colégios Jesuitas: uma tradicdo viva no
século XXI, que traz a seguinte reflexao:

Mais do que nunca, vivemos uma fase em que é necessario engajar-se em
dialogos de reflexdo e oracdo, discernir nosso caminho nas e para as
nossas instituicdes e, em seguida, comunicar e colaborar com a nossa rede
global é essencial. Ouvir o outro entre diferentes regifes, fortalecer nossos
lacos, trabalhar para alcancar o bem maior. Colocar em pratica o que
podemos fazer em resposta ao Evangelho diante dos novos sinais dos
tempos (Icaje, 2019, p. 7).

Sendo assim, a préxima secao apresenta o documento Colégio Jesuitas: uma
tradicdo viva no século XXl (Ilcaje, 2019) e nos convida a iniciar, continuar ou
renovar um processo de discernimento como modo de proceder em resposta ao

Nnosso contexto histdrico, nossas raizes e nossa identidade.
3.3 Colégios Jesuitas: uma tradicdo viva no século XXI

Em 2019, o Superior Geral da Companhia de Jesus, Arturo Sosa, S.J,
apresentou um novo documento: Colégios Jesuitas: Uma Tradi¢cdo Viva no século
XXI (Icaje, 2019), que € um exercicio continuo de discernimento e prossegue nessa
tradicdo de ajudar nosso apostolado educativo a refletir e discernir dos desafios e
oportunidades particulares do nosso tempo, dando continuidade ao processo
necessario de renovacao, inovagdo e uma nova imaginagdo que a nossa educacao
requer durante esta mudanca de época com que nos deparamos hoje.

A melhor homenagem que se pode prestar a longa tradicdo jesuita em
educacdo é poder explorar novos modelos, novos modos criativos e imaginativos,
para oferecer essa visao espiritual e experiéncia educativa aos estudantes e
familias. E por isso que o nome do documento reflete bem seu propdsito: “[...]
renovar nossa tradicdo viva na educagdo, como um exercicio continuo de
discernimento” (Icaje, 2019, p. 6).

O objetivo do documento é convidar a todos os envolvidos nos colégios
jesuitas a iniciar, continuar ou renovar um processo de discernimento como modo de
proceder em resposta ao seu contexto histdrico, suas raizes e sua identidade.
Assim, as instituicbes jesuitas serdo capazes de continuar oferecendo uma
educacdo de qualidade na tradicdo humanista jesuita de preparar os estudantes

para se tornarem agentes de mudanca a servigco do bem comum.
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A partir dos documentos e dos norteadores da Companhia, as escolas
organizam e reorganizam a estrutura de gestdo, buscando um modelo que atenda
as necessidades desse novo tempo, dos novos espacgos e, principalmente, do
estudante que se tem hoje. Desse modo, esse ponto serd assunto da proxima

secao.

3.4 O novo modelo de gestdo da Rede Jesuita de Educacao

De acordo com o PEC, as unidades educativas que compdem a Rede Jesuita

de Educacéo precisam organizar um modelo de gestdo da escola que explicite o

poder como servico, a lideranca como espaco de compartiihamento de poder e de
responsabilidade, tendo como foco o cumprimento da misséo, segundo o PEC 56:

Esse movimento continuo, se bem apropriado pela Equipe Diretiva,

possibilita que se busquem as melhores praticas para a efetivagdo do

processo educativo, sendo a primeira delas referente a prépria definicdo das

equipes de trabalho e do melhor modo de composi¢céo e integracdo entre

elas, com a demarcacédo da fungéo a ser exercida e a percepcdo de que

todas, a partir do lugar que ocupam, colaboram para o fim proposto. O

gerenciamento dos processos internos do centro educativo, das equipes

administrativa e docente e dos recursos disponiveis estd plenamente

coerente com 0s objetivos e as metas estabelecidas pela instituicdo, que se

enraizam na missdo educativa da Companhia de Jesus e tém como fim

Ultimo a aprendizagem integral dos estudantes. Desse modo, ao se

inserirem nesse horizonte, a Equipe Diretiva e as equipes de trabalho da

Unidade Educativa colocam-se na condicdo de corresponsaveis pelo
processo educativo e pela misséao institucional (RJE, 2021 p. 43-44).

Diante desse pressuposto, a instituicdo confessional redesenhou o modelo de
gestdo da escola e passou por mudancas significativas na sua estrutura em 2021.
Para entender o impacto dessas mudancas e como elas vém sendo desenhadas, e
até mesmo vistas pela comunidade escolar, € preciso conhecer o modelo de gestéo
antigo, que perdurou na escola por décadas.

Por muitos anos, o colégio teve um corpo diretivo composto por um diretor
geral e trés diretores adjuntos: um diretor académico, um diretor administrativo e
outro diretor de Formacao Cristd. Abaixo hierarquicamente da direcdo académica,
tinha-se a equipe de coordenadores por séries, sendo quatorze pessoas que
coordenavam cada uma. Como a pesquisa tem como problematica o papel do gestor
na unidade, e esse papel esta diretamente ligado ao académico da escola, ndo se
entrara aqui em detalhes sobre a gestdo administrativa da escola nem na sua

estrutura e tampouco na sua atuagdo no ambiente escolar.
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A estrutura de gestdo académica do colégio em questdo, que se mantinha
organizada assim, tinha como principal referéncia o diretor académico, como ainda
hoje o é. Cada uma das séries que compunham a estrutura académica pedagdgica
tinha como referéncia um coordenador pedagdgico e um auxiliar de série, que
trabalhava dando suporte ao coordenador. Entre os anos de 2010 e 2020, a escola
ofertou os nove anos do ensino fundamental e os trés anos do ensino médio.

O coordenador pedagdgico de série desempenhava um papel de lideranca;
buscava colocar em pratica o PEC e trabalhava em uma perspectiva que pudesse
contemplar diferentes dimensfes: organizacional, académica, pedagogica,
socioafetiva e espiritual religiosa (Anexo A). Na perspectiva organizacional, era
papel do coordenador fazer a gestdo do tempo, das pessoas e de todos os
processos que envolviam a série que ele coordenava, bem como de processos
relacionados as questbes académicas, ao planejamento dos professores, ao
calendario escolar, assim como o0 gerenciamento dos processos diretamente ligados
ao setor administrativo, como orgamento, gastos com materiais, mao de obra, entre
outros.

Em relacdo as questdes académicas pedagdgicas, o coordenador era quem
respondia por todas as acdes relacionadas ao ensino e aprendizagem dos
estudantes. Para isso, estabelecia um dialogo direto e tracava diretrizes
pedagdgicas com os professores, estudantes e familias. Nas perspectivas
socioemocional e espiritual religiosa, o coordenador era visto como um agente que
ajudava a manter as diferentes relagcdes sociais que se estabeleciam dentro do
ambiente escolar.

Com o passar dos anos, a complexidade do trabalho do coordenador
pedagdgico de série foi aumentando, assim como suas multiplas funcdes dentro da
escola. Nesse contexto, a sobrecarga de atividades e a dificuldade no
gerenciamento de todos os processos que envolviam a série fizeram a direcdo do
colégio, em dialogo com outras unidades da RJE, tomar a decisdo de mudar o
modelo de gestéo.

Como Paro (2012) aponta, falar em gestédo escolar €, acima de tudo, falar em
educacédo, o fim ultimo da educacgéo. Por isso, segundo o autor, por mais que se
cuide das atividades-meio, elas de nada servem se nao estéo a servi¢o da atividade-

fim, que é o ato educativo.
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A coordenacdo de praticas pedagodgicas ndo se limita apenas a presenca
ativa nas atividades cotidianas da escola. Abrange também a necessidade de se
manter atualizado em relacdo as politicas e diretrizes educacionais, com o propdsito
de implementa-las na instituicdo de ensino de acordo com as especificidades da
comunidade local. Isso requer uma colaboracédo eficaz com o corpo docente, que
deve ser devidamente orientado para a execucao dessas politicas, em consonancia
com as caracteristicas da prépria comunidade escolar. A exceléncia no desempenho
do coordenador pedagdgico é responsavel pela autonomia pedagdgica da escola,
por existir nesta a necessidade de um profissional que possa intervir e orientar na
organizacédo dos projetos como prioridade.

O trabalho multifacetado do coordenador pedagdgico de série, para nossa
instituicdo, passou a comprometer a atividade fim da escola, que é a aprendizagem
dos estudantes. Ja nado era possivel realizar uma orientacdo de aprendizagem
eficaz, trabalhar na perspectiva de formacdo continuada com os professores,
atender familias e realizar as entregas relacionadas ao setor administrativo com a
mesma qualidade. As demandas das familias e dos estudantes passou a ser cada
vez maior, 0 que fez com que gerir todos 0s processos sozinho ja ndo garantia um
servi¢co de qualidade.

No contexto da Coordenacao de Série, ndo havia o trabalho de uma equipe
interdisciplinar dentro da série, como mostrou anteriormente a Figura 1, que
apresenta o organograma da década de 60 até 2020. O coordenador pedagdgico
contava apenas com o “Auxiliar de Coordenagao”, que realizava funcoes
burocréaticas e operacionais, tais como supervisionar a entrada e saida dos alunos,
realizar controle do registro de ocorréncias pedagdgicas e disciplinares, emitir
autorizacdo para utilizacdo da enfermaria aos alunos necessitados, organizar o fluxo
do material impresso, anotar e encaminhar para o Coordenador Pedagdgico de
Série as solicitacfes e observacoes feitas por telefone e pelo aluno e agendar as
entrevistas com as familias a pedido destas ou da Coordenacao de Série, como fica
evidenciado no documento constante no Anexo B desta dissertacao.

Ao considerar a relevancia das acdes do coordenador pedagdgico, destaca-
se a necessidade de compreender a conexao intrinseca com a pratica do pedagogo.
O desafio inerente a funcdo do coordenador pedagdgico reside em definir as
atribuicbes que distinguem esse profissional no contexto politico-pedagogico,

capacitando-o plenamente para desempenhar seu papel na dindmica escolar. Essa
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capacidade implica atribuir propdsito e direcéo as atividades diarias, conferindo-lhes
significado no contexto escolar. Quando essa funcdo é comprometida por um
excesso de demandas, todo o trabalho pedagdgico da escola fica em risco.

Segundo Rosa (2004), o coordenador pedagogico deve zelar pela formacao
continuada dos professores na escola, promovendo a atualizacdo, reflexdo do
curriculo e das praticas pedagogicas dos professores frente as mudancas do
sistema educacional. Desse modo, as atribuicbes do Coordenador Pedagdgico
podem ser entendidas por meio das palavras de Libaneo (2004, p. 229):

O coordenador deve desenvolver para a efetivacdo da formacdo docente
em servico, tais como: deve prestar assisténcia pedagogica didatica aos
professores, coordenar grupos de estudo, supervisionar e dinamizar o
projeto pedagdgico, trazer propostas inovadoras para utilizacdo de novos
recursos tecnoldgicos e midiaticos.

Diante da andlise dos estudos e reflexdes de Libaneo (2018), Paro (2008) e
Alarcdo (2011), pode-se concluir que o0 gestor deve praticar uma gestédo
democratica, a fim de desempenhar um papel fundamental na promocédo de uma
educacdo de qualidade e no desenvolvimento pleno dos individuos. Esses autores
destacam ainda a importancia da participacéo ativa de toda a comunidade escolar,
incluindo gestores e professores na tomada de decisdes e na construgcao coletiva de
projetos pedagogicos. Além disso, enfatizam a necessidade de promover a formacéao
continua dos profissionais da educacéo, visando ao aprimoramento das praticas
pedagdgicas e a melhoria dos processos de gestao.

Os documentos da Companhia também ressaltam que o sucesso do gestor
na conducdo da obra depende de conhecimento, cuidado, estimulo de uma gestao
compartilhada e participativa junto a sua equipe e valorizacdo do trabalho em
equipe. Também é preciso que o0 gestor procure incentivar a equipe a formacao
permanente voltada para atividade-fim e tente construir uma visédo local e global,
observando o trabalho da obra, inserida no contexto da cidade, para garantir sua
sustentabilidade.

Até este ponto, torna-se evidente que a gestdo escolar € um elemento
essencial para o bom funcionamento das instituicdes de ensino e que suas decisdes
impactam diretamente o trabalho dos docentes. Por sua vez, as reflexdes trazidas
pelos autores buscam compreender as relagdes entre a gestao e o trabalho docente,

destacando os efeitos dos processos decisorios na pratica pedagogica. Paro (2012)
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enfatiza a importancia da participacdo dos professores nas decisbes escolares,
entendendo que a autonomia docente é fundamental para o desenvolvimento de um
ensino de qualidade.

J4 Libaneo (2018), por sua vez, discute a necessidade de uma gestdo
democratica que envolva todos os atores da comunidade escolar na tomada de
decisfes, incluindo os professores. Uma gestdo participativa permite que o0s
docentes se sintam valorizados e engajados no processo educativo, refletindo
positivamente em sua motivagao e na qualidade do ensino oferecido aos alunos.

Alarcéo (2011) corrobora os apontamentos de Paro (2003) e Libaneo (2018) e
destaca a importancia da formacdo continua dos professores como parte essencial
da gestdo escolar eficaz. Investir no aprimoramento profissional contribui para a
melhoria do desempenho dos docentes, tornando-os mais preparados para enfrentar
os desafios da sala de aula e adaptarem-se as mudancas constantes na area
educacional.

O PEC enfatiza que a gestdo deve contribuir para o fortalecimento do
ambiente educacional como um todo, promovendo uma pratica pedagogica mais
eficiente e em uma educacdo de qualidade para os estudantes (RJE, 2021).
Contudo, é fundamental que gestores, professores e demais membros da
comunidade escolar estejam abertos ao dialogo e a colaboracao, a fim de alcancar
um ambiente incentivado a aprendizagem e ao crescimento de todos os envolvidos
no processo educativo.

A partir dessas reflexbes, espera-se que esta pesquisa traga dados que
permitam investigar as implicacdes das reestruturacdes realizadas no ambito da
gestdo da escola pesquisada durante o periodo estudado, bem como as
consequéncias observadas nas praticas docentes da escola e nos processos

pedagdgicos e de aprendizagem.
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4 ESTADO DA ARTE

A pesquisa realizada tem como tematica central a compreensdo dos efeitos
dos processos decisorios de gestdo da instituicdo estudada, principalmente no
trabalho do corpo docente. No estado da arte, estdo expostos os resultados das
buscas realizadas acerca de producdes académicas que estabelecem conexdes
com o tema aqui proposto.

O estado da arte da investigacdo, portanto, tem como objetivo contextualizar
o tema no ambito académico e elucidar como a presente pesquisa se distinguira dos
estudos previamente realizados sobre a probleméatica em questdo, além de destacar
a forma pela qual contribuird para o avanco do conhecimento acerca da realidade
investigada. Para tanto, realizou-se uma revisdo das producdes académicas sobre
gestdo educacional, administracdo educacional e organizagéo escolar.

A investigacdo deu-se de acordo com 0s seguintes passos: definicdo dos
descritores utilizados na busca, bem como da plataforma a ser utilizada; selecdo dos
periddicos que se aproximavam do tema de pesquisa; leitura dos resumos; e analise
aprofundada dos textos que dialogavam mais diretamente com o0 objeto desta
pesquisa.

Outro ponto definido foi de que as buscas seriam feitas em periddicos no
periodo compreendido entre 2020 e 2024 e a partir dos seguintes descritores:
“GESTAO EDUCACIONAL AND ADMINISTRACAO EDUCACIONAL”; “GESTAO
EDUCACIONAL AND ORGANIZACAO EDUCACIONAL” e “GESTAO
EDUCACIONAL AND ATUACAO DOCENTE”.

O primeiro acesso a plataforma OASISBR, do Portal Brasileiro de Publicacfes
e Dados Cientificos do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia,
realizou-se no dia 22 de julho de 2024, com o descritor “GESTAO EDUCACIONAL
AND ADMINISTRACAO EDUCACIONAL”. Foram encontrados 115 resultados. Em
razdo da contemporaneidade do tema desta pesquisa, filtraram-se, de acordo com
instrucdes da orientadora, as producgdes dos ultimos cinco anos, ou seja, de 2020 a
2024, e entao foram encontrados 17 resultados.

A partir dai, aplicou-se mais dois filtros: idioma (portugués) e tipo de
documento (artigo). Em seguida, passou-se a analisar os quatro artigos encontrados
para averiguar quais tratavam, especificamente, da gestdo educacional e

administracdo educacional, tendo como foco a relacdo entre a gestdo e
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administracdo. A seguir, 0 Quadro 3 apresenta os resultados apresentados a partir

dos descritores

EDUCACIONAL”.

“GESTAO

EDUCACIONAL

AND

ADMINISTRACAO

Quadro 3 - Resultados encontrados a partir dos descritores “GESTAO
EDUCACIONAL AND ADMINISTRACAO EDUCACIONAL”

Titulo Autor principal Tipo Ano de Titulo da
publicacéo fonte

Saberes de um Allan Solano Souza Artigo 2023 Retratos  da
educador e pesquisador Escola
politica e gestao
educacional
A Pesquisa-Intervencao Ana Cristina Artigo 2021 Educar em
no Mestrado Profissional e | Ghisleni e Daianny Revista
suas possibilidades Madalena Costa
metodoldgicas
Politica, administracdo e Rhuan Filipe Artigo 2023 Revista
Direito Educacional: Montenegro dos Brasileira de
nocgdes de holismo, Marcelo Rodrigues Politicas
pluralidade e democracia | dos Reis e Patricia Publicas
na Politica Nacional de Peregrino
Educacdo Ambiental Montenegro
A formacéo do professor — | Inalda Maria dos Artigo 2021 Linguagens,
gestor: reflexbes aluzdo | Santos e Edna Educacéo e
estagio curricular nos Cristina do Prado Sociedade
cursos de pedagogia

Fonte: elaborado pela autora.

As quatro publicacdes foram analisadas para identificar quais tratavam,
especificamente, da relacdo entre a gestdo educacional e a administracao
educacional. A leitura do titulo e dos resumos dos trabalhos indicados na busca
permitiu constatar que o primeiro artigo revela um resumo bem sucinto do livro
intitulado Trajetéria e escritos de um educador: reflexdes sobre politica e gestao
educacional, que narra a trajetéria de um educador e pesquisador que se dedicou a
pratica e aos estudos do campo da educacédo brasileira por mais de trinta anos.
Como é um resumo, o artigo ndo traz informagdes relevantes para a pesquisa.

O segundo artigo, A pesquisa-intervencdo no mestrado profissional e suas
possibilidades metodoldgicas, tem como objetivo discutir a relevancia e a estrutura
das propostas de intervencédo em suas dimensdes éticas, sociais e epistemolodgicas,

tema que nao dialoga com o objetivo da pesquisa.


https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UFPR-4_976b0474c978f138520dbcf3052007ae
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UFPR-4_976b0474c978f138520dbcf3052007ae
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UFPR-4_976b0474c978f138520dbcf3052007ae
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UFPR-4_976b0474c978f138520dbcf3052007ae
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UNICEUB-3_493a7e807a222192a9cf1fe577464ca2
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UNICEUB-3_493a7e807a222192a9cf1fe577464ca2
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UNICEUB-3_493a7e807a222192a9cf1fe577464ca2
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UNICEUB-3_493a7e807a222192a9cf1fe577464ca2
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UNICEUB-3_493a7e807a222192a9cf1fe577464ca2
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UNICEUB-3_493a7e807a222192a9cf1fe577464ca2
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UFPR-4_976b0474c978f138520dbcf3052007ae
https://oasisbr.ibict.br/vufind/Record/UFPR-4_976b0474c978f138520dbcf3052007ae
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Por sua vez, o terceiro artigo do quadro, intitulado Politica, administracdo e
Direito Educacional: nocdes de holismo, pluralidade e democracia na Politica
Nacional de Educacao Ambiental, tem como objetivo fornecer contribui¢cbes tedricas
sobre as politicas de educacdo ambiental, baseando-se no planejamento nacional
estabelecido pela Lei 9.795/1999. Em particular, o estudo concentra-se nas no¢des
de holismo, pluralidade e democracia, conforme delineadas no artigo 4° dessa lei,
além de explorar algumas posturas publicas que podem emergir dessas nogoes.

J4 o quarto artigo, A formacdo do professor — gestor: reflexdes a luz do
estagio curricular nos cursos de pedagogia € um estudo qualitativo que visa refletir
teoricamente sobre a formacdo do professor-gestor, especialmente no contexto do
estagio curricular nos cursos de Pedagogia. O texto estd estruturado em trés
secdes: a primeira secdo realiza uma andlise critica dos fundamentos da formacao
do professor-gestor e dos dispositivos legais, com base nas contribuicbes de
estudiosos. A segunda secdo contextualiza a transicdo do diretor tradicional para o
gestor educacional e explora, para tanto, a evolugcdo conceitual e pratica da
administracdo educacional no Brasil. A terceira secao discute o estagio curricular em
gestado educacional como um inicio da formacao do gestor nos cursos de Pedagogia.
Diante do exposto, o artigo de Santos e Prado (2021) aproxima-se mais da
pesquisa, uma vez que traz reflexdes acerca do papel do gestor (professor gestor)
em uma instituigao.

O referido artigo analisa como os cursos de Pedagogia podem capacitar 0s
professores para desempenharem funcdes de gestdo. As autoras explicam que 0s
trabalhos de conclusdo de curso, que integram teoria e pratica, assim como 0s
estagios curriculares supervisionados em gestdo e as atividades de préatica de
ensino, superam a mera exigéncia institucional ou a abordagem teérica, e assim
proporcionam ao graduando um contato direto com seu papel como mediador entre
0 conhecimento sistematizado da area e o contexto concreto das instituicdes de
ensino. Santos e Prado (2021, p. 157) concluem que

[...] possiveis caminhos para construcdo de uma gestdo educacional das
escolas publicas pautada na participacdo verdadeiramente democrética, a
gual passa, sem sombra de davidas, pela formacéo do professor-gestor. O
desafio que se coloca a formacgéo do gestor escolar é o redirecionamento de
algumas das ac¢fes a fim de que ela possa verdadeiramente contribuir para
a efetivacdo de uma educacdo cidadd, ajudando a formar os futuros
gestores das escolas de educacdo basica, produtores de sua identidade

profissional e atores criticos de uma sociedade menos competitiva,
excludente e, acima de tudo, mais democratica.
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Essas ideias dialogam com a pesquisa em questdo uma vez que evidenciam
uma série de desafios que professores gestores enfrentam em seu cotidiano,
incluindo a superacdo de obstaculos burocraticos e o estabelecimento de uma
gestdo democratica que promova um dialogo eficaz, com o objetivo de possibilitar
avancos reais no contexto educacional.

Em seguida, ainda na plataforma OASISBR, utilizou-se o descritor “GESTAO
EDUCACIONAL AND ORGANIZACAO EDUCACIONAL”, com uso do mesmo filtro
temporal. Referente ao periodo de 2020 a 2024, encontraram-se 656 resultados. Ao
aplicar-se o filtro: tipo de documento: artigo, encontraram-se 117 resultados, sendo
109 deles escritos em portugués. Dada a impossibilidade de analisar tdo vasta
producdo, aplicou-se um quarto filtro, area de conhecimento: educacéo. Dos 31
resultados obtidos, sete foram analisados a partir da leitura dos titulos e resumos.

Quadro 4 - Resultados encontrados a partir dos descritores “GESTAO
EDUCACIONAL AND ORGANIZACAO EDUCACIONAL”

(continua)
Titulo Autor Tipo Ano de Titulo da fonte
publicacéo
ﬁ:tea[ﬁir;c;oéo alpaulo  Gil e Repositério Cientifico de
ganizag . | Joaquim Artigo 2020 Acesso Aberto de
pedagodgica da escola:
Machado Portugal
um caso em estudo
Gestdo educacional e Daiann Cadernos de Pesquisa
trabalho pedagdgico: y (Pré-Reitoria de
instituintes ara a Madalena_Costa Pesquisa e Pés-
wintes - para - a | o Sandra | Artigo 2021 quisa
realizacdo do projeto | .. y Graduacao,
Simone Hopner . .
de escola : Universidade Federal do
Pierozan ~ .
Maranh&o. Online)
Gestéo educacional e
ggba'h‘(’:omgitdoagog'gg Maria Abadia da
. . Silva e Edileusa | Artigo 2021 Linhas Criticas
pandemia da covid-19 Fernandes Silva
(apresentacao)
Programa Escola Viva
no Estado do Espirito | Alzira  Batalha
Santo: reflexogs Alca_mtara, Artigo 2020 Roteiro
acerca da gestdo | Luciane Matos e
educacional Roseli Costa
Etica e gestdo escolar | Astrid  Pantoja
democrética no Estado | das Neves . Pesquisa, sociedade e
. . Artigo 2021 .
neoliberal Matos e Fabiana desenvolvimento
Parron Bergamo
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(concluséo)

Titulo Autor Tipo Ano de Titulo da fonte
publicacéo

Lideranca na gestédo

- Pacifico Ferraz
escolar, breve analise

Souto et al.

Pesquisa, sociedade e

Artigo 2022 desenvolvimento

Projeto Politico
Pedagogico no
Contexto da Gestdo
Escolar das Escolas
Municipais de
Banabuil - Ceara

Maria Rejane da

Silva Artigo 2023 Revista de Psicologia

Fonte: elaborado pela autora.

As publicacbes foram analisadas para identificar quais tratavam,
especificamente, sobre a relacdo entre a gestdo educacional e a organizagao
educacional. A leitura dos titulos e dos resumos dos trabalhos indicados na busca
permitiu constatar que o artigo intitulado Alterando a organizacdo pedagdgica da
escola. Um caso em estudo apresenta relacdo com o tema desta pesquisa, uma vez
que traz a reflexdo sobre estudos relacionados a preparacdo de educadores e
direciona a abordagem investigativa para a teméatica da organizacdo escolar como
meio de garantir a qualidade do trabalho docente e, consequentemente, 0 sucesso
escolar dos estudantes.

Gil e Machado (2020) observam que o modelo pedagdégico tradicional das
escolas se revela insuficiente para atender a diversidade de estudantes que ela
recebe e as novas funcdes que lhe sdo atribuidas. A busca por uma solucao exige
um foco nas questdes de organizacdo e gestdo dentro de contextos especificos. Seu
artigo apresenta uma pesquisa realizada em uma escola publica e teve o objetivo de
entender e refletir sobre como essa instituicdo se estrutura para promover 0 Sucesso
académico de seus alunos. Sobre isso, Gil e Machado (2020, p. 39) concluem que:

Na verdade, importa promover uma maior articulacdo entre a organizagéo
pedagodgica da escola e a gestdo do curriculo, desenvolver uma maior
adequacdo da organizacdo escolar a evolugcdo da populacdo escolar e,
assim, prestar um servico publico de qualidade. E neste sentido que vai o
modelo de organizacdo do processo de ensino por equipas educativas,
apresentando-se como modelo organizacional capaz de responder aos
problemas da escola de massas, caracterizada pela sua heterogeneidade
académica e social, porquanto possibilita a criacdo de uma estrutura

organizacional intermédia e d& sustentabilidade a procura de novos modos
de organizar o trabalho docente na escola.
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Ja o artigo Gestdo educacional e trabalho pedagdgico: instituintes para a
realizacdo do projeto de escola teve como objetivo examinar o Projeto politico-
pedagdgico (PPP), a gestdo escolar e as praticas pedagdgicas em escolas
municipais de Sao Leopoldo, Rio Grande do Sul. Foram realizadas entrevistas
qualitativas com quatro equipes gestoras, baseadas nos projetos de cada escola. A
analise dos dados foi integrada com pesquisas nacionais e internacionais sobre
gestdo e organizacdo escolar, com énfase no planejamento e nha gestao
democrética. Constatou-se que a principal dificuldade enfrentada no ambiente
escolar é a desconexdo entre o planejamento e a execucéo, particularmente entre o
PPP e o trabalho pedagodgico. O estudo ainda destaca a importancia do PPP ao
evidenciar que a falta de articulagdo entre o planejamento e a execugédo do PPP e
do trabalho pedagdgico constitui um dos principais desafios nas escolas municipais
de Sao Leopoldo. Isso ressalta a funcédo critica do PPP, que, conforme descrito
nesta dissertacdo, estabelece diretrizes e préaticas educacionais que orientam 0
processo de ensino e aprendizagem, definindo a identidade, misséo e valores da
instituicao.

Assim como o artigo intitulado Gestdo educacional e trabalho pedagégico:
instituintes para a realizacao do projeto de escola, o artigo de Maria Rejane da Silva
teve como objetivo principal identificar quais escolas publicas da rede municipal de
ensino de Banabuil, no Ceara, estdo empenhadas na execucdo do PPP como
instrumento de gestdo participativa que provoque mudancas e inovacbes na
organizacdo escolar na sua globalidade. Para Maria Rejane da Silva (2023), faz-se
necessario estabelecer um trabalho continuo e sisteméatico que permita aos diversos
participantes do ambiente educacional refletirem sobre os principios da gestédo
democratica, de modo a construir coletivamente o projeto politico-pedagdgico. Silva
(2023, p. 254) relata que:

O Projeto Politico Pedagogico deve ser entendido como o instrumento
fundamental para o funcionamento de uma escola, pois define
sistematicamente todos os caminhos a serem percorridos por todos que
fazem a educacdo e se fundamenta na busca por uma gestdo democratica
na educagcdo. O projeto politico pedagogico, de construcdo coletiva, é
realizado a partir do envolvimento de todos os segmentos, ele possibilita
gue cada pessoa se sinta sujeito responsavel pela organizacdo do trabalho
pedagégico da escola. Assim, evitam-se relacdes competitivas,
corporativas, autoritarias e coletivamente, todos discutem, mesmo que em
alguns momentos conflitos aparegcam, mas “olho no olho” todos participam
coletivamente dessa organizacao.
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No contexto especifico da instituicdo estudada, o PPP é fundamentado na
visdo e espiritualidade de Santo Inacio de Loyola, enfatizando a necessidade de
discernimento e continuidade na tradicdo humanista jesuita, com o objetivo de
formar estudantes como agentes de mudanca para o bem comum. Além disso, ao
analisar a gestao escolar e o trabalho pedagogico, a pesquisa sublinha a relevancia
de uma implementacao eficaz do PPP para superar os obstaculos e promover uma
educacdo de qualidade alinhada aos principios e objetivos estabelecidos (Silva,
2023).

Ao ler o artigo de Maria Abadia da Silva (2021), concluiu-se que ele néo
possui uma relacdo direta com esta pesquisa, pois aborda especificamente o0s
impactos da pandemia na preservacdo da vida, na economia e no emprego,
considerando um contexto de recuperacdo das taxas de crescimento dos paises,
aumento dos precos do petroleo, migracdes e debates sobre clima, meio ambiente e
energias limpas.

Outro artigo que ndo estabelece relagdo com a pesquisa € o intitulado
Programa Escola Viva no Estado do Espirito Santo: reflexdes acerca da gestdo
educacional. Esse artigo examina a gestdo educacional no Espirito Santo desde
2015, com a implementacdo do Programa Escola Viva, desenvolvido pelo Instituto
de Corresponsabilidade Educacional (ICE) e apoiado pela parceria publico-privada
Espirito Santo em Acéo. A pesquisa, baseada em revisdo de literatura e analise de
fontes primérias e secundarias, conclui que o modelo de gestdo do Programa alinha-
se aos principios do neoliberalismo e da Terceira Via. A autora trabalha a ideia de
gue a gestdo democratica, embora legalmente prevista, estd sendo reconfigurada
para incorporar valores empresariais como utilitarismo, competicdo e meritocracia,
ameacando os direitos sociais e politicos conquistados.

Etica e gestdo escolar democratica no Estado neoliberal é um artigo
resultante de um estudo bibliografico que analisa a educagdo sob uma perspectiva
democratica no contexto do Estado neoliberal, focando na ética e na organizacéo da
gestdo escolar. Através de um breve histérico, discute as lutas pela
redemocratizacdo do Brasil que influenciaram a Constituicdo de 1988 e as
demandas por melhorias no ambiente educacional (Matos; Bergamo, 2021). O
estudo destaca o principio da gestdo democratica da educacéo publica, conforme o
artigo 206, inciso VI, da Constituicdo, e a controvérsia gerada pela expressao "na

forma da lei", que delegou a regulamentacao aos sistemas de ensino. Mesmo com a
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regulamentacdo, persistem demandas por maior participacdo da sociedade nas

decisfes escolares, buscando uma gestao escolar ética, democratica e participativa.

O artigo dialoga com a pesquisa quando reflete sobre a gestdo democratica.

Apesar do contexto ser diferente, por se tratar de uma instituicdo privada, importante

entender que a gestdo democratica, quando aplicada ao contexto de uma instituicéo,

emerge como um desafio multifacetado e complexo, demandando uma abordagem

refinada e adaptada para equilibrar as prerrogativas da autonomia institucional com

0s principios democréticos inerentes a tomada de decisGes participativa. Sobre isso,
Paro (2010, p. 768) sugere que:

Embora sejam multiplos e variados os interesses e valores normalmente em

jogo em toda organizacgao (porque varios sdo 0s sujeitos que a organizagao

usualmente abriga), a questdo de maior importancia quanto a abordagem

de vontades diversas e a solucdo de conflitos é a atinente a relagcéo entre os

objetivos a serem atingidos e os interesses dos que despendem seu esfor¢o

na consecucdo de tais objetivos. [...] Quando os interesses dos que

executam os trabalhos coincidem com os objetivos a serem alcangados, a

coordenacdo pode se revestir de um carater mais técnico, pois se atém

muito mais ao estudo e a implementacdo de formas alternativas para

alcancar objetivos que interessam a todos. Ndo deixa de ser politica, mas
pode mais facilmente fazer-se democratica.

A busca por um equilibrio entre a autonomia institucional e a incluséo efetiva
dos diversos atores na tomada de decisdes revela-se como um caminho promissor
para a construgcdo de um ambiente educacional mais participativo, transparente e
comprometido com os principios democraticos. Nesse sentido, Souto (2022, p. 1)
traz em seu artigo a seguinte reflexao:

Diante do avanco das tecnologias, do processo de globalizacdo e das
transformagfes sociais decorrentes destas, a Educagdo e a gestdo
educacional precisaram evoluir para a pratica da democracia, trazendo
novos conceitos como gestdo democratica e lideranga, bem como
significados contextualizados.

Souto (2022) conclui que, ao aprofundar-se nos conceitos de gestao escolar,
torna-se evidente a relevancia da liderangca como uma caracteristica essencial dos
lideres escolares que alcancam resultados positivos. A lideranca tem sido
amplamente estudada e correlacionada a diversas variaveis educacionais. Neste
contexto, € possivel afirmar que a lideranca é crucial para o éxito do processo
educativo, uma vez que, por meio dessa competéncia, o gestor consegue integrar e
mobilizar todos os atores envolvidos na educacdo, promovendo um trabalho

colaborativo e eficaz. Essas ideias vao ao encontro da reflexdo realizada
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anteriormente nesta dissertacdo, de que o gestor escolar, na dimensao politica,

exerce O principio da autonomia, que requer vinculos mais estreitos com a

comunidade educativa, os pais, as entidades e organizacdes paralelas a escola.

Gestdo é entdo a atividade pela qual se mobilizam meios e procedimentos para

atingir os objetivos da organizacdo e envolve aspectos gerenciais e técnico-

administrativos.

Libaneo (2018, p. 3) afirma que:

O primeiro sentido de organizagéo e gestdo da escola esta ligado a ideia de
gue a escola, enquanto instituicdo, € uma unidade social em que pessoas
trabalham juntas (lugar de interacdo, lugar de relagBes) para alcancar
determinados objetivos e, especificamente, o de promover o ensino-
aprendizagem dos alunos. Essa atividade conjunta precisa ser estruturada,
organizada e gerida. Ou seja, organizacdo e a gestdo da escola dizem
respeito a estrutura de funcionamento, as formas de coordenacao e gestao
do trabalho, ao provimento e utilizacdo dos recursos materiais e financeiros,

aos procedimentos administrativos, as formas de relacionamento entre as
pessoas.

De acordo com Libaneo (2018), a gestdo participativa € essencial para o éxito
de uma instituicdo escolar. Quando bem implementada, essa abordagem pode
promover relacdes interativas, democraticas e solidarias entre todos os integrantes
da comunidade escolar. Para atingir tal meta, € imprescindivel que as praticas de
gestdo sejam revisadas e reorganizadas, a fim de estabelecer um ambiente
colaborativo e democratico.

Em seguida, ainda na plataforma OASISBR, utilizou-se o descritor “GESTAO
ESCOLAR AND ATUACAO DOCENTE", usando filtro temporal pré-estabelecido
com a orientadora deste estudo. Referente ao periodo de 2020 a 2024,
encontraram-se 182 resultados, sendo 32 artigos. Ao aplicar-se o filtro: assunto:
educacao, foram encontrados quatro artigos que nao dialogavam com o objetivo da
pesquisa. Entdo, um novo filtro foi usado como assunto: formacdo docente. Mais
uma vez, a pesquisa nao apresentou resultados significativos. Ao aplicar o filtro
gestao escolar, foram encontrados oito resultados.

Os resultados obtidos estdo apresentados no Quadro 5. Entre os artigos
resumidos, quatro fornecem informacdes relevantes para a pesquisa, enquanto 0s
demais ndo focam na gestao, abordando desafios relacionados a formacgéo docente,

como incluséo, tecnologia e estagios.
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Quadro 5 - Resultados encontrados a partir dos descritores “GESTAO
EDUCACIONAL” E “ATUACAO DOCENTE”

. . Ano de .
Titulo Autor Tipo publicacio Titulo da Fonte

A escola confessional: entre
o desafio de preservar a
missdo e a necessidade de | Ceciliany Alves

inovar o desenvolvimento de | Feitosa e . Repositério

~ . PP . Artigo 2021
valores na educacdo: um | Antonio Moreira Aberto
estudo em Portugal e no | Teixeira
Brasil, na Rede Marista de
Educacao
A relevancia do
Coordenador Pedagdgico no Lilian Pomina Pesquisa
Amblentg ESNCOIar: des',?flos dos Santos de | Artigo 2022 sociedade e
€ comunicagao nas praticas | y1qrg et al. desenvolvimento
docentes
Coordenacdo  pedagodgica | Laeda Bezerra
em tempos de pandemia: | Machado e
representacbes sociais e | Maria Isabel | Artigo 2024 Regae
praticas na escola publica Francisco da

Silva Ramos

Gestéo educacional e
escolar: inquietacbes sobre Pamela Vicentini Revista

a gestdo e a formacdo de Faeti Artigo 2020 Ambiente
professores(as) Educagéo

Fonte: elaborado pela autora.

Feitosa e Teixeira (2021) visaram apresentar uma parte dos resultados da
pesquisa realizada durante o doutorado em educacdo na Universidade Aberta de
Portugal, entre 2016 e 2019. O tema da pesquisa foi: A escola confessional — o
desafio de preservar a missao e o desenvolvimento de valores na educacdo — um
estudo na rede marista. Pelo resumo, foi possivel perceber que os resultados
obtidos mostram que os diferentes niveis de lideranga permanecem fortemente
alinhados com a missao e os valores da instituicdo pesquisada. No entanto, existem
desafios e a necessidade de maior harmonizagéo entre as instancias de gestédo e o
corpo docente. Ao ler o artigo, ndo foi possivel estabelecer relagdo com a presente
pesquisa, uma vez que ele faz comparacdes superficiais entre instituicbes maristas
de dois paises, sem aprofundar-se nos temas abordados.

O objetivo principal da pesquisa apresentada por Moura et al. (2022) foi

compreender 0s aspectos relevantes que evidenciam a importancia da pratica do
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coordenador pedagodgico, relacionados a formacédo e atuacdo de professores nos
anos iniciais do ensino fundamental. Os autores conseguiram mapear o0 ambiente
em que o coordenador atua a fim de compreenderem como acontecem 0S processos
de formagcdo no ambiente escolar. Além disso, procuraram verificar as estratégias
adotadas pelo coordenador pedagogico na promocédo da formacdo continuada de
professores.

Machado e Ramos (2024), em seu artigo, também apresentam resultados da
pesquisa que teve como objetivo identificar as representacbes sociais dos
coordenadores pedagdgicos acerca do seu trabalho no contexto da pandemia e
como tais representacdes estdo relacionadas as suas praticas na escola publica. As
pesquisas dialogam na medida em que concluem que a coordenacdo exerce
multiplas fungbes — que comprometem sua atuacdo na formacgdo continuada de
docentes na escola.

Ao ler os artigos, é possivel relaciona-los a pesquisa, pois é certo que, ao
refletir sobre a préatica pedagdgica da coordenacdo, compreende-se que nao se
pode desvincula-la da necessidade de formacdo de professores, sendo esta uma
acado fundamental do gestor. Nesse contexto, € a escola 0 ambiente essencial de
formacdo tanto para os alunos como para toda a comunidade. Sobre isso, Freire
(1996, p. 25) nos traz:

[...] quem forma se forma e re-forma ao formar quem € formado forma-se e
se forma ao ser formado. E nesse sentido que ensinar ndo é transferir
conhecimento, contetddos, nem formar é acdo pela qual um sujeito criador
da forma, estilo ou alma a um corpo indeciso e acomodado. Ndo ha
docéncia sem decéncia, as duas se explicam e seus sujeitos, apesar das
diferencas que os conotam, ndo se reduzem a condicdo de objeto, um do
outro. Quem ensina aprende ao ensinar e quem aprende ensina ao
aprender.

Considerando que a escola € um ambiente propicio para a formacdo de toda
a comunidade, é responsabilidade do gestor criar e planejar condi¢des favoraveis
para o desenvolvimento profissional dos professores. Isso inclui promover encontros
nos quais os docentes possam reunir-se para discutir e refletir sobre os contextos
cotidianos, com o objetivo de fomentar situagdes que promovam a aprendizagem e o
aprimoramento continuo.

Apesar de o artigo intitulado Gestdo educacional e escolar: inquietacfes
sobre a gestédo e a formacéao de professores(as) ter como objetivo geral refletir sobre

a gestao educacional e escolar como bases para a construcéo de leituras de mundo
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na formacdo de professores(as), ele ndo estabelece relacdo direta com esta
pesquisa, pois enfatiza a formacao inicial, etapa crucial para a compreensao do
papel das licenciaturas, em especial da Pedagogia, sem aprofundar-se no tema da
gestao e na relagédo que ela estabelece com o corpo docente.

Apobs essa Ultima analise e todas as buscas realizadas, pode-se afirmar que a
verificacdo realizada ndo foi em vao. Inicialmente porque trouxe maior clareza para
este projeto: analisar publicacbes que se aproximavam, mesmo que indiretamente,
do que se pretende pesquisar forcou a pesquisadora a retomar o texto e a explicitar
melhor o tema e 0s objetivos; depois, por apontar para a importancia da gestédo
democratica na relacdo gestédo e docéncia; por mostrar que uma gestdo democratica
abre caminhos para uma escola mais eficaz; que investir na formagdo do corpo
docente € de extrema importancia para qualidade escolar; e, enfim, por também
mostrar como 0 tema desta pesquisa goza de certa originalidade, tocando em um
assunto importante para a gestdo educacional a partir das percepcbes dos
envolvidos e da andlise de uma situacdo concreta, qual seja: como processos

decisorios de gestdo podem impactar no trabalho do corpo docente.
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5 METODOLOGIA

Neste capitulo, expdem-se os percursos metodologicos escolhidos para esta
pesquisa. Para tanto, apresenta-se a metodologia de pesquisa e os caminhos que
foram percorridos para a coleta e analise dos dados — que foram obtidos por meio da
analise documental, aplicacdo de questionario com o corpo docente e entrevista
semistruturada com os gestores pedagogicos.

Realizou se a anélise documental dos seguintes documentos: Projeto Politico-
Pedagdgico da instituicdo estudada. Caracteristicas da Educacdo da Companhia de
Jesus, Pedagogia Inaciana: uma proposta pratica e Projeto Educativo comum e
Colégios Jesuitas: uma Tradicdo Viva no século XXIl. Esta analise permitiu
compreender o conceito de gestdo educacional dentro da RJE.

Os participantes foram entrevistados ou responderam ao questionario no qual
foram observadas questdes profissionais referentes a formacéo e sua relacdo com a
gestao; atribuicbes dos coordenadores pedagogicos e gestores pedagogicos; limites
e possibilidades encontrados no exercicio da funcdo, entre outras. As manifestacdes
foram analisadas a luz da perspectiva da andlise do discurso, percebendo as

compreensdes da mudanca de gestdo no trabalho docente.

5.1 Delineamento da pesquisa

O presente estudo aborda a tematica dos encaminhamentos das diretrizes de
gestdo no contexto da instituicdo pertencente a RJE, com abordagem nas direcfes
executivas para o trabalho do gestor pedagdgico no periodo de 2021 a 2023, bem
como os efeitos dessa complexidade na vida dos docentes. A pesquisa tem como
objetivo refletir e entender como as mudancgas na estrutura de gestdo de uma das
escolas da Rede Jesuita ao longo dos ultimos anos foram absorvidas e quais efeitos

isso acarreta no trabalho desenvolvido pelos professores.
5.2 Campo da pesquisa

A instituicdo pesquisada foi inaugurada oficialmente no dia 19 de marco de
1943, em Belo Horizonte/MG. A época, estava sediada na Rua Gongalves Dias,



67

1218, com uma casa cedida pelo Senhor Francisco de Freitas Lobato. O lugar fazia
parte da histéria cultural da cidade desde os anos 20, pois abrigava artistas e
intelectuais do movimento modernista. Em 1949, a escola mudou-se para a Avenida
do Contorno, 7919, no bairro Cidade Jardim, que continua sendo o atual endereco do
colégio. Nos anos 70, o trabalho com os estudantes avancou em relacao a formacao
integral. Muitas mudancas pedagogicas aconteceram e, até hoje, a instituicdo vem
investindo em tecnologia, infraestrutura, e, principalmente, na formacdo humana e
académica.

A instituicdo possui aproximadamente 2300 estudantes (dados de 2024), da
educacao infantil ao ensino médio, com um quadro funcional de cerca de 300
colaboradores. Alinhado aos desafios da educacgéo para o novo milénio, o colégio
assume como missao a exceléncia académica para a vivéncia dos valores cristaos e
humanos, desde a alfabetizacéo e o letramento até o preparo para as exigéncias da
vida profissional. Com uma infraestrutura de uma area de 21 mil m?, compreende
salas de aula, complexo esportivo, galerias de arte, laboratorios, salas de arte, de
musica, de danca e de judd, biblioteca, espacos multiuso e de convivéncia, capela,
teatro, além de outros espacos ludicos e de recreacédo para as criancas da educacao
infantil e do ensino fundamental.

Ressalta-se que o colégio ainda oferece aulas especializadas e desenvolve
projetos extracurriculares em varias organizacdes da sociedade civil. Investe em
tecnologia de ponta como suporte para a aprendizagem e possui uma unidade
externa: Vila Fatima, no bairro Pampulha, espaco que € utilizado para inUmeras
praticas pedagogicas, para sensibilizacdo e formacdo para o cuidado com o0 meio

ambiente, além de encontros de formacéo, retiros e eventos.s

5.3 O corpus da pesquisa

O questionario foi enviado para 43 docentes e respondido por dezoito
professores do Ensino Fundamental e Ensino Médio. A entrevista semiestruturada
foi realizada com os dois gestores pedagoégicos de unidade do Colégio: o gestor dos
4° a 8° anos do ensino fundamental (mencionado aqui como E2) e com o gestor do

9° ano do ensino fundamental e ensino médio (mencionado aqui como E1). A

5 Informacdes retiradas do portal eletronico do Colégio Loyola, disponivel em: www.loyola.g12.br
(acesso em abril de 2023) e em consulta a secretaria do colégio.


http://www.loyola.g12.br/
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escolha dos docentes foi feita levando em consideracdo os seguintes aspectos:
professores que vivenciaram os diferentes modelos de gestdo da escola e que nao

estiveram diretamente ligados a gestao desta pesquisadora.

5.4 Levantamento de dados

Os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram questionario
eletrbnico e entrevista semiestruturada, respondidos por professores e gestores,
respectivamente, além da analise documental. O questionério foi elaborado a partir
dos objetivos especificos delineados na pesquisa, pois, conforme destaca Gil (2002),
esse instrumento possibilita que haja uma traducdo dos objetivos especificos da
pesquisa, em itens bem elaborados.

Ainda, de acordo com Cervo e Bervian (1983), o questionario € a forma mais
usada para coletar dados, pois possibilita medir com melhor exatiddo o que se
deseja. Em geral, a palavra “questionario” refere-se a um meio de obter respostas as
questdes por uma férmula que o proprio informante preenche. Assim, qualquer
pessoa que preencheu um pedido de trabalho teve a experiéncia de responder a um
questionario. Ele contém um conjunto de questdes, todas logicamente relacionadas
com um problema central.

Todo questionario deve ter natureza impessoal para assegurar uniformidade
na avaliacdo de uma situacdo para outra. Possui a vantagem de os respondentes
sentirem-se mais confiantes, dado o anonimato, o que possibilita coletar informagdes
e respostas mais reais. Deve, ainda, ser limitado em sua extenséao e finalidade. Pode
conter perguntas abertas ou fechadas, ou ambas. Por meio das perguntas abertas,
obtém-se respostas livre, e com perguntas fechadas, as respostas sdo mais precisas
e mais faceis de serem codificadas e analisadas.

De acordo com Gaskell (2005), as entrevistas podem ser estruturadas,
semiestruturadas e néo estruturadas. As entrevistas estruturadas sdo mais utilizadas
em pesquisas quantitativas devido a sua caracteristica da limitacdo do numero de
respostas possiveis e ao tratamento estatistico dos dados ao serem analisados. As
entrevistas, em geral, sdo vistas como forma de interagdo entre entrevistador e
entrevistado — e pode-se ir além: sdo formas de interagdo social que se baseiam no

uso da palavra e do significado.
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Em relacdo a essa técnica, ressalta-se a vantagem de favorecer fortemente a
relacdo intersubjetiva entre o pesquisador e o sujeito da pesquisa. Esse contexto de
interacdo estabelecido é marcado por trocas verbais e ndo verbais, sendo todo esse
discurso de grande importancia no momento da andlise. A técnica da entrevista é
adequada para a pesquisa qualitativa quando se tem por meta conhecer como as
pessoas percebem o mundo, pois 0 meio de captacdo das informacbes sdo 0s
discursos, 0 que permite a compreenséo dos atores sociais por meio de suas falas.
Com isso, quer-se dizer que das trocas, verbais ou ndo, que se estabelecem durante
a entrevista emergem opinides, significados, valores e crencas da realidade, os
guais existem na mente do entrevistado.

Segundo Moraes (2003), a Analise Textual Discursiva (ATD) é uma
ferramenta de analise de dados qualitativos que busca identificar e compreender os
significados presentes nos discursos produzidos pelos individuos. E realizada a
partir da leitura atenta e sistematica dos textos, buscando identificar as principais
categorias e temas que emergem a partir do discurso dos sujeitos. A partir dai, é
possivel interpretar os dados e obter insights sobre as percepcdes, crencas e
valores dos individuos em relacdo aos temas em estudo.

Dessa forma, uma analise desses discursos pode revelar o que pensam 0s
entrevistados sobre nosso objeto de estudo. E importante deixar claro que, por meio
da entrevista semiestruturada, busca-se uma visdo da realidade em um contexto
definido. Por isso, afirma-se que n&o se trata de existirem muitas verdades, mas que
existem diferentes visbes sobre um mesmo objeto e que estas dependem do
contexto social e historico. Dessa forma, diferentes pesquisadores podem chegar a
diferentes conclusdes sobre um mesmo tema. No caso da pesquisa qualitativa, o
mais importante ndo é o numero de entrevistados, haja vista que 0 que se procura
sao pronunciamentos significativamente importantes para o estudo em questao
(Gaskell, 2005).

Gaskell (2005) relata que existe um limite no nUmero de entrevistas que um
pesquisador consegue analisar, e corre-se 0 risco de comprometer a qualidade de
seus resultados quando esse namero for muito grande. A pesquisa pode também
ser "[...] dividida em fases, um primeiro conjunto de entrevistas, seguido de analise,
e depois um segundo conjunto” (Gaskell, 2005, p. 71).

Tanto a aplicacdo do questionario quanto a realizacdo da entrevista

ocorreram no segundo semestre de 2023 e no inicio do ano de 2024. Importante
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ressaltar que uma das condicbes de participacdo na pesquisa foi manter os
professores em anonimato, portanto, nenhum nome que remeta aos sujeitos da
pesquisa sera mencionado neste relatério. Tal exigéncia esta presente no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B), entregue a todos os participantes.
No referido termo, estdo registrados a importancia da sua participacdo na pesquisa,
0sS riscos e 0s beneficios vinculados a ela.

De acordo com o Manual de Orientagdo: Pendéncias Frequentes em
Protocolos de Pesquisa Clinica (Brasil, 2015), destacam-se 0s seguintes direitos
referentes a protecdo dos participantes de pesquisa: receber as informacfes do
estudo de forma clara; ter oportunidade de esclarecer suas davidas; ter o tempo que
for necessario para a tomada de uma decisdo autbnoma; ter liberdade de recusa em
participar do estudo; ter liberdade de retirar o seu consentimento em qualquer fase
da pesquisa; ter assegurada sua privacidade; e ter acesso gratuito pés-estudo ao
produto da investigacdo (quando for o caso).

Apbés a producdo dos dados, os questionarios foram tabulados, e as
entrevistas, transcritas na integra, buscando retratar as linguagens e as emocoes
presentes no discurso dos sujeitos. Com as respostas fornecidas pelos professores
e gestores, foi possivel avancar em uma andlise consistente, bem estruturada e
profunda das praticas educativas dos docentes e de gestdo, atendendo aos
objetivos do presente estudo. O Quadro 6, a seguir, apresenta o desenho da

pesquisa realizada:



Quadro 6 — Processo de pesquisa e investigacao: elementos fundantes
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(continua)

OBJETIVO GERAL.: investigar as implicacGes das reestruturacdes realizadas no ambito da gestdo do colégio investigado, durante o periodo
estudado, e as consequéncias observadas nas praticas docentes da escola.

OBJETIVOS ESPECIFICOS QUESTC)ES FONTES DE GRUPO METODOLOGIA
SECUNDARIAS DO PESQUISA EMPIRICO
PROBLEMA CENTRAL (GRUPOS
Compreender o conceito de gestdo | Como o gestor - PEC; Gestores e Andlise documental
educacional/escolar dentro da RJE. edagdgico se vé nesse -
Bape?? 9 - proposta pedagogica; e Entrevista
- manifestagdes e
entrevista com dos
gestores.
Tracgar o perfil do gestor pedagogico - Caracteristicas da Gestores e Andlise documental
de unidade e em que medida ele se pedagogia inaciana; Entrevist
. : ; e Entrevista
cerenia g0 perl o cordenacer  edagogi naciana
unidade estudada. uma proposta pratica;
- descritivo de funcdes
dos colaboradores
Relacionar a Pedagogia Inaciana ao - PEC; Gestores e Andlise documental

novo modelo de gestdo escolar,
investigando os impactos na
alteracdo do modelo de gestdo sem
perder de vista a memoria
organizacional da institui¢cao.

- caracteristicas da
pedagogia inaciana;

- escuta dos gestores e
dos professores

Professores do
Ensino
Fundamental

Professores do
Ensino Médio

e Entrevista
e Questionario
semistruturado

(concluséo)
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OBJETIVO GERAL: investigar as implicages das reestruturacdes realizadas no ambito da gestao do colégio investigado, durante o periodo
estudado, e as consequéncias observadas nas praticas docentes da escola.

OBJETIVOS ESPECIFICOS QUESTOES FONTES DE GRUPO METODOLOGIA
SECUNDARIAS DO PESQUISA EMPIRICO
PROBLEMA CENTRAL (GRUPOS

Investigar e comparar como a Questionario - Manifestagfes dos Gestores e Entrevista

complexidade das relagbes gestor x
professor, nos dois modelos, antigo
e atual, se estabelecem no
ambiente escolar e os devidos
impactos nos processos de gestao.

semiestruturado a ser gestores e dos
aplicado para o corpo professores.

docente (Apéndice C)

Professores do
Ensino
Fundamental

Professores do
Ensino Médio

¢ Questionario
semiestruturado

Fonte: elaborado pela autora.
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5.5 Organizacao e analise dos dados: a perspectiva da ATD

A analise textual discursiva é uma abordagem de analise de dados que
transita entre a andlise de conteddo e a analise de discurso (Moraes; Galiazzi,
2006). Apesar de ser uma andlise de textos — producdes escritas —, Moraes (2003,
p. 194) destaca que “[...] o termo deve ser entendido num sentido mais amplo,
incluindo imagens e outras expressodes linguisticas”, podendo ser empregada tanto
para analise de documentos pré-existentes como em documentos produzidos para a
pesquisa. O conjunto de documentos que servirdo de base para a pesquisa é
denominado corpus (Moraes, 2003), que, uma vez delimitado, permite que o autor
inicie a analise textual discursiva, que:

[...] pode ser compreendida como um processo auto-organizado de
construcdo de compreensdo em gue novos entendimentos emergem de
uma sequéncia recursiva de trés componentes: desconstrugdo dos textos
do corpus, a unitarizacéo; estabelecimento de relagBes entre os elementos
unitrios, a categorizacdo; o captar do novo emergente em que a nova
compreensao é comunicada e validada (Moraes, 2003, p. 192).

Essa pesquisa de carater qualitativo valeu-se da analise textual discursiva
(Moraes; Galiazzi, 2006), a fim de analisar os dados coletados por meio dos
questionarios e das entrevistas.

Moraes e Galiazzi (2006, p. 160) explicam que a ATD, a Analise de Conteludo
(AC) e a Andlise de Discurso (AD) constituem metodologias que se encontram num
anico dominio: a Analise Textual. Os autores estabelecem semelhancas e diferencas
entre estas metodologias. Revelam que a ATD assume pressupostos que a
localizam entre os extremos da AC e da AD e afirmam que as diversificadas
metodologias tém suas finalidades e objetivos dentro da pesquisa qualitativa; tém
seus espacos e nao se excluem.

Como afirmam Moraes e Galiazzi (2006, p. 11):

a pesquisa qualitativa, visa aprofundar a compreensao dos fen6menos que
investiga, a partir de uma andlise rigorosa e criteriosa. Ainda, segundo os
autores, esse tipo de pesquisa ndo tem a pretensdo de testar hipéteses, ja
gue tem como objetivo a compreensao.

A ATD propbe-se a "[...] descrever e interpretar alguns dos sentidos que a
leitura de um conjunto de textos pode suscitar® (Moraes; Galiazzi, 2006, p. 14), visto

que “[...] toda leitura ja € uma interpretacdo; nao existe uma leitura unica e objetiva.
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Diferentes sentidos podem ser lidos em um mesmo texto” (Moraes, 2003, p. 192-
193), e todo olhar jA acontece impregnado de teoria. Dessa forma, tem-se a
possibilidade de uma outra andlise, com diferentes visdes e categorias, a partir de
referenciais e posturas teoricas distintas.

A ATD estrutura-se a partir de trés etapas que comp&em um processo ciclico.

Cada uma dessas etapas sera apresentada a seguir.
5.5.1 Primeira etapa: a unitarizagéo

A unitarizacdo € a primeira etapa, que consiste na leitura dos textos e
decomposicdo em unidades de significado, também denominadas de sentido ou de
analise. Essas unidades sdo definidas em funcdo dos objetivos das pesquisas,
podendo ser pragmaticas ou semanticas. E importante compreender que toda leitura
€ realizada de acordo com o0s pressupostos teoricos, cabendo ao pesquisador a
busca pela perspectiva do participante (Moraes, 2003).

Segundo Moraes e Galiazzi (2006, p. 11), esta primeira etapa “[...] implica
examinar os textos em seus detalhes, fragmentando-os no sentido de atingir
unidades constituintes, enunciados referentes aos fendbmenos estudados”, tendo o
cuidado de se manter o contexto de onde o fragmento foi retirado. Nessa etapa,
deve-se dar atencdo aos detalhes e as partes dos componentes dos textos, uma
fase de decomposicdo necessaria a toda analise.

E o proprio pesquisador quem decide em que medida fragmentara seus
textos. “Dessa desconstrucdo dos textos, surgem as unidades de analise, também
chamadas de unidades de significado ou sentido” (Moraes; Galiazzi, 2006, p. 18).
Dessa desconstrucdo, podem participar tanto elementos tedricos como empiricos.
Cada unidade de analise deve receber titulo que represente a ideia principal da
unidade, e coédigo, a fim de identificar seu texto de origem, bem como sua

localizag&o dentro desse texto.
5.5.2 Segunda etapa: a categorizacao

A categorizacdo € o agrupamento das unidades de andlise por meio de

comparacdes e/ou em funcdo dos referenciais tedricos. Nessa etapa, as categorias
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devem entdo ser nomeadas e delimitadas ao passo em que as unidades de analise
sao organizadas.

Segundo Moraes e Galiazzi (2006), o processo de categorizacdo na ATD é
longo e exige do pesquisador uma impregnacao aprofundada nas informacdes e, ao
mesmo tempo, a eliminacdo do excesso de informacdes, apresentando o fendbmeno
de modo sintético e ordenado. Pode-se afirmar que a categorizacdo € um processo
de criacdo, ordenamento, organizacdo e sintese. “Constitui, ao mesmo tempo,
processo de construcdo de compreensdo de fendmenos investigados, aliada a
comunicacdo dessa compreensdo por meio de uma estrutura de categorias”
(Moraes; Galiazzi, 2006, p. 78).

Faz-se importante ressaltar que, diante das multiplas leituras de um texto,
uma mesma unidade pode ser lida de diferentes perspectivas, resultando em
diferentes sentidos, sendo permitido, dessa forma, que uma mesma unidade possa
ser aceita em mais de uma categoria. Para Moraes e Galiazzi (2006, p. 27), "[...] isso
representa um movimento positivo no sentido da superacdo da fragmentacdo”. Em

relacdo as categorias, elas podem:

e ser definidas, a priori, deduzidas das teorias (método dedutivo);

e emergir das informacdes contidas no corpus, construidas por
comparacoes (método indutivo);

e ser construidas por uma combinacdo de ambos os métodos dedutivos e
indutivos. Nesse caso, 0 pesquisador parte de categorias a priori e realiza
transformacdes gradativas, aperfeicoando o conjunto inicial de categorias;

e originar-se, ainda, da intuicdo, insights, mediante integracdo e auto-
organizacado, objetivando uma visdo holistica. Moraes (2003) explica que
esse método busca quebrar a racionalidade linear presente nos outros

métodos (método intuitivo).

Independentemente do método utilizado, as categorias podem estar definidas
em diferentes niveis, de acordo com sua abrangéncia, devendo, em todos os casos,
ser pertinentes aos objetivos de pesquisa e homogéneas, isto €, propostas a partir
de um mesmo principio. Todavia, uma mesma unidade pode pertencer a mais de

uma categoria, mesmo que com sentidos diferentes (Moraes, 2003), nédo existindo o
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critério de exclusdo mutua, num esforco de evitar a fragmentacéo e o reducionismo

presentes em algumas analises de contetudo (Moraes, 2003).

5.5.3 Terceira etapa: relagdes entre a unitarizagéo e a categorizagcao

Uma vez estabelecidas as categorias, passa-se a argumentar e explicar as
relacfes entre elas a fim de gerar uma nova compreensao do texto. Nessa etapa,
percebe-se uma nova compreensao do todo, possibilitada pelo intenso envolvimento
nas etapas anteriores. O objetivo é elaborar um texto descritivo e interpretativo a
partir das categorias. A esse texto descritivo da-se o nome de metatexto.

Segundo Moraes e Galliazzi (2006), saber empregar as categorias
construidas na analise para organizar a producdo escrita € uma forma de atingir
descricdes e interpretacdes validas dos fendmenos investigados. Os autores
afirmam ainda que "[...] a qualidade dos textos resultantes das andlises nao depende
apenas de sua validade e confiabilidade, mas €, também, consequéncia do fato de o
pesquisador assumir-se autor de seus argumentos" (Moraes; Galiazzi, 2006, p. 32).

A validade da andlise textual numa pesquisa qualitativa é obtida por meio do
rigor na realizagdo de cada etapa e da “[...] ancoragem dos argumentos na realidade
empirica, o que € conseguido por meio de ‘citagdes’ de elementos extraidos dos

textos do corpus” (Moraes, 2003, p. 206).
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6 ANALISE DE DADOS

6.1 Analise documental

Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009) afirmam que o uso de documentos em
pesquisa deve ser estimulado e respeitado. Os autores explicam que sédo inUmeras
as informacdes que podem ser extraidas e recuperadas desses documentos, o que
justifica sua utilizagdo em diversas areas de conhecimento. Isso se deve a
capacidade de esses documentos ampliarem a compreenséo de objetos que exigem
contextualizacdo historica e sociocultural para sua compreensdo. Por exemplo, na
reconstrucéo de eventos historicos vivenciados,

[...] o documento escrito constitui uma fonte extremamente preciosa para
todo pesquisador nas ciéncias sociais. Ele é, evidentemente, insubstituivel
em qualquer reconstituicio referente a um passado relativamente distante,
pois ndo é raro que ele represente a quase totalidade dos vestigios da
atividade humana em determinadas épocas. Além disso, muito
frequentemente, ele permanece como o Unico testemunho de atividades
particulares ocorridas num passado recente (Cellard, 2008, p. 295).

Outra justificativa para o emprego de documentos em pesquisa € que eles
possibilitam a incorporacdo da dimensdo temporal na compreensao do fendmeno
social. A analise documental facilita a observacdo do processo de desenvolvimento
ou evolucdo de individuos, grupos, conceitos, conhecimentos, comportamentos,
mentalidades, praticas, entre outros aspectos (Cellard, 2008).

A analise documental, no entendimento de Godoy (1995), emprega
documentos como fonte de dados e tem trés aspectos essenciais que demandam
uma atencao especial do pesquisador: a escolha dos documentos, 0 acesso a eles e
a analise subsequente. Ao selecionar os documentos, € essencial que o pesquisador
leve em consideracdo os procedimentos de codificacdo e analise dos dados. Isso
requer que o pesquisador mantenha um foco claro em um aspecto especifico do
estudo e busque compreender minuciosamente a mensagem transmitida pelos
dados contidos nos documentos.

Assim, o objetivo da analise documental neste trabalho € alcangar uma
compreensao profunda do conteido dos documentos, a fim de extrair informacdes
relevantes relacionadas ao problema da pesquisa. Neste trabalho dissertativo, a
analise documental tem como propdsito a compreensdo do conceito de gestao

educacional dentro da RJE. Ainda, procura-se diferenciar o papel do gestor
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pedagogico do coordenador de série. A partir disso, buscou se refletir como as
mudancas no modelo de gestdo da instituicdo estudada implicaram na pratica dos
professores do ensino fundamental e médio e, consequentemente, NoS processos
pedagdgicos. Desse modo, o foco desta andlise recaiu sobre os seguintes

documentos:

a) Projeto Politico-Pedagdgico da instituicdo estudada.

b) Caracteristicas da Educa¢édo da Companhia de Jesus.

c) Pedagogia Inaciana: uma proposta pratica.

d) Outros documentos da Companhia de Jesus ja explicitados nessa

dissertacéo.

A sequir, apresentam-se as informacdes contidas nos documentos estudados.
Esta analise permitiu compreender o conceito de gestdo educacional dentro da RJE,
identificar o papel do gestor pedagogico na instituicdo estudada e entender em que
medida ele se difere do papel do antigo coordenador pedagdgico de série.

6.1.1 Projeto Politico-Pedagogico (PPP)

O Projeto Politico Pedagdégico de uma instituicdo desempenha o papel
fundamental de estabelecer diretrizes, principios, objetivos e praticas educacionais
que orientardo o processo de ensino e aprendizagem. Este documento € essencial
para a organizacdo e a gestdo da escola, pois define sua identidade, missdo e
valores. Além disso, o PPP orienta o planejamento pedagdgico, a elaboracdo dos
curriculos e a execucao das atividades escolares.

O Projeto Politico-Pedagdgico da instituicdo estudada ancora-se nos
pressupostos da visdo e da espiritualidade de Santo Inacio de Loyola e os reitera
nesse chamado inaciano, que convida ao permanente exercicio do discernimento,
marca identitaria de Loyola, para avancar em direcdo a uma resposta a0 nosso
contexto histérico e para continuar oferecendo educacédo de qualidade na tradicdo
humanista jesuita, viva, na qual se destaca a finalidade de preparar os estudantes
como agentes de mudancga a servico do bem comum.

O documento inspira-se, ainda, em Pe. Arrupe, SJ (1980) no que diz respeito

a valorizacéo da refundacao dos colégios, ou seja, de voltar as origens fundacionais



79

e atualizar aquilo que motivou a presenca dos jesuitas no campo da educa¢do como
tarefa importante e urgente. O projeto propde-se, entdo, a olhar o contexto atual e a
oferecer a criancas, jovens e suas familias uma formacao social, cultural e eclesial
que prime pelo testemunho e pelo andncio de um outro mundo possivel.

O trabalho educativo realizado nessa instituicdo estd sustentado pelas
diretrizes tracadas pela Companhia de Jesus, nos documentos universais que a
Ordem tem para esse campo apostdlico: Caracteristicas da Educacdo da
Companhia de Jesus (1986) e Pedagogia Inaciana: uma proposta pratica (1993).
Além disso, esta pautado nas orientacbes do Projeto Educativo Comum da Rede
Jesuita de Educacdo — provincia Brasil (PEC BRA) — e no documento Colégios
Jesuitas: Uma Tradic&o Viva no século XXI (Icaje, 2019).

Em consonancia com o documento Colégios Jesuitas: Uma Tradi¢cao Viva no
século XXI (Icaje, 2019), o curriculo do colégio impulsiona os educadores a explorar
novos modelos de aprendizagem — modelos criativos e imaginativos — a fim de
oferecer a viséo espiritual e a experiéncia educativa jesuita aos alunos e as suas
familias. Isso se evidencia no curriculo por meio da integracdo de metodologias
ativas e praticas pedagodgicas dinamicas que estimulam a participacdo dinadmica dos
alunos em seu processo de aprendizagem. Os educadores sao incentivados a
adotar abordagens interdisciplinares que promovam a reflexdo critica, a resolucéo
de problemas e a colaboracéo entre os estudantes. Além disso, o curriculo valoriza a
diversidade de perspectivas e experiéncias, buscando conectar os conteldos
curriculares com questfes relevantes do mundo real e com os valores jesuitas de
justica social, solidariedade e cuidado com a Casa Comum e com o proximo. Com
esse proposito, o colégio realiza reflexdes e formacdes do corpo docente pela
abordagem metodoldgica interacionista, pelas metodologias ativas e pela busca por
inovacdes metodoldgicas para a promocao da formacéo integral, de acordo com o
que dispde a legislacdo educacional. Nesse contexto, o PPP da instituicao explicita
que (Escola, 2024):

O processo pedagdégico deve se pautar, cada vez mais, no trabalho com
valores no curriculo existente, a partir do paradigma, anteriormente
explicitado, das cinco dimensbes da pedagogia de inspiracdo inaciana
(contextualizagéo, experiéncia, reflexdo, agdo e avaliagédo)”.

Ainda relata que o curriculo vai além da sala de aula, abrangendo
experiéncias formativas em diversos contextos educativos. Caracteriza-se
pela interdependéncia, integracdo e comunicacdo entre seus componentes,

relacionando-se de maneira harmoniosa e significativa com a vida do aluno.
A opc¢éo curricular humanista inclui a qualidade académica e a formacdo
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ética, moral e espiritual dos estudantes, e mantém-se dinamica, ajustando-
se continuamente as mudangas do mundo e as demandas dos alunos,
promovendo criatividade e renovag&o constantes.

A educagdo € um processo continuo em que o aluno cresce humanamente,
guiado por seus pais e professores, por meio da interacdo com pessoas,
natureza e conhecimento acumulado. Todos na comunidade educativa
compartilham a responsabilidade pelo sucesso dessa missao, fortalecendo-
se mutuamente conforme suas fun¢des. O professor, apoiado por gestores
pedagégicos, orientadores de aprendizagem e coordenadores de area, é o
principal guia do aluno, sendo um "formador de pessoas" e lider a servico
da sociedade e da Igreja.

O documento explica que o gestor pedagdgico assume a responsabilidade de
supervisionar o desempenho da equipe sob sua direcdo, organizando a dinamica da
unidade e oferecendo suporte aos professores em suas atividades cotidianas de
ensino. Os gestores pedagogicos de unidade estdo vinculados diretamente a
Diretoria-Geral da escola e funcionalmente ligados a Diretoria Académica, em
primeira instancia. Seu trabalho envolve uma interacdo significativa com o0s
coordenadores de &rea e os orientadores de aprendizagem. As equipes docentes de
cada série realizam reunides regulares com seus respectivos gestores pedagdgicos
de unidade.

A Gestdo Pedagdgica das Unidades tem como principal objetivo assegurar a
integridade do trabalho realizado com os estudantes na tentativa de evitar
fragmentacao ou falta de coeréncia e a fim de garantir a implementacao efetiva do
Programa de Ensino e dos principios fundamentais de todos os componentes
curriculares. Sob a orientacédo direta da Diretoria Académica, a Gestdo Pedagogica
de Unidade e as Coordenagdes de Areas enfrentam o desafio de superar as
dificuldades metodolégicas que influenciam o ensino e a aprendizagem dos
contetudos de cada disciplina de forma didatica.

Ademais, tais instancias visam promover o trabalho em equipe e a construcao
coletiva do conhecimento pedagogico, derivado da pratica docente e em
consonancia com as teorias de diversos campos do conhecimento. Como suporte a
essa abordagem, o colégio organiza regularmente reunides pedagdgicas que
envolvem todo o corpo docente. Esses encontros tém como objetivo promover uma
reflexdo critica e criativa sobre a pratica pedagogica, possibilitando a troca de
experiéncias entre os colegas e enriquecendo a discussdo com referenciais tedricos
e pedagogicos, contribuindo assim para 0 aprimoramento dos processos

educacionais na comunidade escolar.
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6.1.2 Caracteristicas da Educacdo da Companhia de Jesus

Segundo Duminuco (Companhia de Jesus, 1993, p. 15):

A publicacdo, em 1986, das Caracteristicas da Educagdo da Companhia de
Jesus despertou renovado interesse entre professores, dirigentes, alunos,
pais e outras pessoas. Proporcionou-lhes um sentido de identidade e
direcdo. O documento, traduzido em 13 linguas, tem sido o tema principal
de seminarios, reunides e estudos.

O documento contém 28 caracteristicas da Educacdo Jesuita, organizadas
em nove secdes que destacam a experiéncia espiritual de Inacio como a fonte
definitiva da Educacdo Jesuita. O documento foi promulgado pelo Superior Geral
Peter Hans Kolvenbach em 8 de dezembro de 1986. Em sua carta, o Pe.

Kolvenbach relatou:

“As Caracteristicas podem ajudar a todos os que trabalham na educag¢éo
da Companhia a praticar este exercicio essencial do discernimento
apostolico. Podem ser o fundamento de uma reflexdo renovada sobre a
experiéncia do apostolado educativo e, a luz dessa reflexdo, de uma
avaliacao das orientacdes e da vida da escola: ndo somente de um ponto
de vista negativo (O que estamos fazendo mal?), mas especialmente em
uma perspectiva positiva (Como podemos fazé-lo melhor?). Esta reflex&do
deve levar em consideragdo as circunstancias locais “continuamente em
mudanga”: cada pais ou regido deve refletir sobre o significado e as
implicacdes das Caracteristicas para suas respectivas situacdes locais e,
depois, deve desenvolver documentos suplementares, que apliquem este
documento geral as suas proprias necessidades, concretas e
especificas.”

Uma das caracteristicas traz que:

A Educacéo da Companhia:

. enfatiza a colaboragéo entre jesuitas e leigos;

. baseia-se em um espirito de comunidade entre o pessoal docente e
administrativo;

a comunidade jesuita;

os conselhos diretores;

0s pais;

os alunos;

0s antigos alunos;

os benfeitores.

Realiza-se dentro de uma estrutura que promove a comunidade.
(Companhia de Jesus, 1987, p. 62).

Segundo o documento, as pessoas que fazem parte da comunidade

educativa deverao ser “[...] homens e mulheres capazes de entender a sua natureza
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especial e de contribuir para realizagcdo das caracteristicas resultantes de visao
inaciana” (Companhia de Jesus, 1987, p. 64).

Sete anos apés, em 31 de julho de 1993, o Pe. Kolvenbach oficializou a
Pedagogia Inaciana: uma proposta pratica, com o intuito de complementar e
expandir o conteudo delineado no documento Caracteristicas. Reconhecendo as
multiplas formas de organizacdo e atuacdo dos colégios jesuitas, a Pedagogia
Inaciana introduziu uma abordagem adaptivel, fundamentada nos principios

fundamentais dos Exercicios Espirituais.

6.1.3 Pedagogia Inaciana: uma proposta pratica

O documento Caracteristicas da Educacdo da Companhia de Jesus trouxe,
de forma original, os fundamentos inspiradores do trabalho educacional. Com isso,
varios jesuitas e colaboradores buscaram assisténcia nos ultimos anos para
entender como colocar tais principios do documento em suas praticas.

A Comisséo Internacional do Apostolado Educativo da Companhia (Icaje)
dedicou algum tempo a elaboracdo de uma resposta pratica as davidas que surgiam.
A ICAJE precisava de um modelo, um paradigma que impulsionasse os ideais
educativos jesuitas e ndo destoasse das realidades praticas do processo de ensino
e aprendizagem escolar.

O Decreto | da 332 Congregacao Geral sugeria um padrdo ao exortar-nos a
revisdo dos ministérios da Companhia que incluisse, entre outros, “[...] a mudanca
dos modos de pensar, que se obtém exercitando-se num esforco constante de
integrar experiéncia, reflexdo e acao” (n. 40). Na formulacdo desse paradigma, a
ICAJE observou que, para sua plenitude, o novo modelo deve considerar o contexto
das experiéncias dos estudantes e reconhecer a avaliacdo como uma fase essencial
em todo o processo de aprendizagem. Assim, resultaram cinco etapas, ou seja,
dimensdes, incluidas no Paradigma Pedagdgico Inaciano: contexto, experiéncia,
reflexdo, acao e avaliacdo. Essas dimensdes sdo uma espécie de “mapa” que facilita

a organizacao dos seguintes aspectos do processo de ensino e aprendizagem:

e Contexto: o contexto é a dimensdo do Paradigma da Pedagogia Inaciana
gue insiste na necessidade de que o professor considere onde, para que e

para quem ensina aquilo que ensina. Toda aprendizagem ocorre em um
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contexto determinado (pessoal, institucional e social). Estudantes e
professores trazem para a sala de aula elementos de sua historia (pessoal,
familiar, académica), que devem ser considerados para que as
aprendizagens propostas possam ser significativas.

Experiéncia: experiéncia é a condicdo imprescindivel de todo
conhecimento. Para construir um conhecimento que adquira significado e,
portanto, seja integrado, o objeto de conhecimento ndo pode ser apenas
“transmitido” ao estudante. E necessario que o estudante tenha uma
experiéncia (direta ou indireta) com o objeto de estudo. As experiéncias
devem estar desenhadas de tal maneira que o estudante, ao assumir o
contexto, possa dar os seguintes passos: refletir, atuar e avaliar.

Reflexado: a reflexdo € uma reconsideracéo séria e ponderada de um tema,
realizada por meio de trés operacdes da mente: entender, julgar e decidir,

as quais sao descritas a seguir:

e Entender: é descobrir o significado da experiéncia, captar a relacéo
entre os dados percebidos.

e Julgar: consiste em verificar a adequacéo entre o experimentado e
o entendido, entre as hipbteses e os dados processados pelos
sentidos.

e Decidir: € chegar a uma convic¢ao pessoal sobre o que é e o que
nao € verdade referente a um assunto, matéria ou fato estudado, de
tal maneira que se sinta impelido a passar do conhecimento a
atuacdo. Essa dimenséo é a que traduz um dos elementos centrais
da reflexao feita nos Exercicios Espirituais: “sentir e saborear as

coisas internamente” (E.E. n°. 2); “refletir para tirar proveito”.

Acéo: a acao consiste em propiciar oportunidades para que os estudantes
possam aplicar o conteido aprendido em cada componente curricular (ou
em cada tema estudado) e refletir sobre ele. Nessa dimenséo, a finalidade
€ aproveitar e canalizar os sentimentos (animo, entusiasmo, curiosidade,
interesse etc.) que surgem frente ao conhecimento conquistado

(conteudos, valores, autoconhecimento) e levar o aluno a mover sua
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vontade para aderir livremente aquela alternativa de acdo mais
consistente, coerente e consequente com seus valores e convicgdes.

e Avaliacdo: a avaliacdo, na pedagogia de inspiracdo inaciana, tem como
finalidade permitir que a pessoa acompanhe o préprio crescimento e
estabeleca metas de progresso a partir de dois referenciais: (a) objetivo:
conteldos, tarefas, posturas e atitudes a serem aprendidos; e (b)
subjetivo: limites e possibilidades individuais, caracteristicas e ritmo
pessoais. Essa dimenséo perpassa todo o processo de aprendizagem,
uma vez que nao se limita a uma verificacdo das etapas vividas e do
conhecimento conquistado. Consiste no acompanhamento e na
apreciagdo destas pelo estudante. Os meios e instrumentos utilizados
devem permitir que professor e estudante apreciem 0 progresso, 0

dominio dos conhecimentos e as capacidades adquiridas pelo discente.

O documento Pedagogia Inaciana: uma proposta pratica, como 0 nome
mesmo diz, traz orientacdes para o trabalho dos professores na formacdo dos
estudantes. Segundo Duminuco, S. J. (Companhia de Jesus, 1993, p. 105):

Num centro educativo jesuita, a responsabilidade principal da formacéo,
tanto moral como intelectual, recai em Ultima andlise, ndo nos métodos ou
em qualquer atividade regulamentada ou extra-escolar, mas no professor,
como responsavel perante Deus. Um centro da Companhia deve ser uma
Comunidade aberta, na qual floresgca um relacionamento pessoal auténtico
entre professores e alunos. Sem esta relacdo de amizade, nossa educacao
perderd de fato a maior parte de sua influéncia sobre os alunos. Porque
uma relacdo auténtica de confianca e amizade entre professor e aluno é

uma condicdo de grande valor para fomentar um crescimento auténtico na
dedicacéo aos valores.

6.1.4 Projeto Educativo Comum e Tradi¢ao Viva

Como ja explicitado nesta dissertacdo, o Projeto Educativo Comum (PEC)
busca resumir os principios educativos da Companhia de Jesus, visando transformar
as instituicbes de ensino em centros de aprendizagem integral. Com base em
amplas consultas e analises dos projetos educativos ja existentes na Companhia, o
PEC representa os valores e principios compartilhados pelas unidades educativas
da RJE e funciona como um instrumento de referéncia para politicas e orientagcfes

educacionais. Ele se baseia nos documentos Caracteristicas da Educacdo da
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Companhia de Jesus e Pedagogia Inaciana: uma proposta pratica e busca revitalizar
a identidade e o compromisso educacional jesuita.
O PEC 52 traz o os objetivos dos lideres nas obras da Companhia:

Uma obra educativa da Companhia de Jesus tem como um dos seus
objetivos a formacao de lideres que tenham, na justica e no servigo, seus
principais compromissos. Nas Unidades da RJE, lideres entendem a propria
autoridade como servigo que transforma a si mesmo, as pessoas e, por
meio das pessoas, a sociedade; uma lideranca que ajuda a comunidade a

crescer em Cristo, segundo o Pe. Adolfo Nicolas, S.J., na Conferéncia sobre
a Lideranca Inaciana, em Valladolid, 2013 (RJE, 2021, p. 42).

Em outra passagem, o documento considera as caracteristicas dos lideres
inacianos, conforme aponta o PEC 86:

Quanto aos profissionais que ocupam cargos formais de lideranca, para dar
respostas e um novo significado a funcdo diante das demandas e dos
desafios da sociedade contemporanea, consideram-se: (1) A competéncia
requerida para trabalhar em equipe e de forma colaborativa; (2) a visédo
sisttmica da organizacdo e seus efeitos nos diferentes processos
desenvolvidos em uma Unidade Educativa; (3) a ousadia necessaria para
enfrentar, de forma resiliente, as contradi¢cdes proprias dos grupos humanos
e das instituicbes (RJE, 2021, p. 56).

O PEC traz que a responsabilidade pela capacitacdo dos profissionais, tanto
docentes quanto ndo docentes, no que tange aos aspectos especificos da cultura
institucional, recai sobre a instituicdo em questdo. Os programas de formacdo,
juntamente com os subsidios que deles derivam, destinam-se a promover processos
de desenvolvimento profissional fundamentados nos principios e na tradicdo da
identidade inaciana e jesuita. Esses programas visam explicitar os elementos
essenciais da identidade institucional e incluem suas origens fundacionais e as
expectativas relacionadas a missdo apostolica da Companhia de Jesus, com
especial énfase a misséo educacional (RJE, 2021).

O objetivo dos referidos processos formativos é promover o crescimento e a
maturidade pessoal, bem como fortalecer as competéncias que contribuem
positivamente para o desempenho profissional. Além disso, tais programas
estimulam o desenvolvimento da capacidade de analise critica da realidade a luz da
cosmovisao crista e inaciana, haja vista que incorporam valores de sustentabilidade
e justica social. Conforme expresso no documento Tradicdo Viva (Icaje, 2019), a
promocao da justica social ndo € uma questao periférica a missao institucional, mas

sim, um aspecto central de sua esséncia (n. 201).
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O documento Colégios Jesuitas: uma tradicdo viva no século XXl (Icaje,
2019) convida os colaboradores das escolas jesuitas a se engajarem em dialogos de
reflexdo e oracdo, com o intuito de discernir caminhos para as instituicdes diante dos
desafios e oportunidades do século XXI. O objetivo € explorar novos modelos
educacionais e manter a tradicdo humanista jesuita de preparar os estudantes para
serem agentes de mudanca a servico do bem comum.

Os documentos e diretrizes da Companhia de Jesus orientam as instituicbes
jesuitas a adaptarem suas estruturas de gestdo para atender as necessidades dos
estudantes contemporaneos e responder aos desafios do mundo atual. Essa
adaptacdo € crucial para garantir uma educacdo de qualidade que prepare 0s
estudantes para os desafios do século XXI.

Ao retomar os conceitos e as caracteristicas da gestdo escolar trazidos pelos
documentos, foi possivel perceber uma aproximacéao entre eles, o PEC (RJE, 2021)
e o livro Colégios jesuitas: uma tradicao viva no século XXI (Icaje, 2019). A seguir, 0

Quadro 7 apresenta essa relacéo.
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Quadro 7 - Confluéncia entre os conceitos relacionados a gestdo, abordados na analise documental

(continua)
Tema Projeto Politico Caracteristicas da Pedagogia Inaciana: Projeto Educativo Tradicao Viva:
Pedagogico da Educacado da Companhia uma proposta pratica Comum colégios jesuitas no
instituicdo estudada de Jesus século XXI
O gestor pedagdgico | Num colégio jesuita hd uma | Na conducao da Uma obra educativa | O documento nao traz
assume a | predisposicdo da parte dos | formacado dos professores | da Companhia de | orientacdes especificas
responsabilidade de | jesuitas e leigos para | visando a implementacdo | Jesus tem como um | sobre o trabalho dos
supetrvisionar 0 | assumir as | do Paradigma dos seus objetivos a | gestores, mas apés
desempenho da equipe | responsabilidades Pedagdgico Inaciano, os | formacgéo de lideres | fazer uma revisdo dos
sob sua direcdo, | apropriadas: para trabalhar | gestores assumem um que tenham, na | principais documentos
organizando a dinamica | juntos na lideranca e no | papel crucial. Os justica e no servico, | da Companhia, orienta
da unidade e | servico. Todos esforcam | programas de preparagéo | seus principais | as equipes de lideranca
oferecendo suporte aos | para alcancar uma | do corpo docente em Compromissos. da escola a
professores em suas | verdadeira unido de mentes | cada Provincia e trabalharem com a
atividades cotidianas de | e coragcbes e por trabalhar | instituicAo educacional comunidade, os dez
Gestor | ensino. juntos como um corpo | desempenham uma identificadores globais
escolar apostélico unido na | funcao essencial nesse dos colégios jesuitas.

formacao dos alunos.”

processo. Os professores
n&o apenas necessitam
de uma introducéo tedrica
ao Paradigma, mas
também de uma
capacitacao pratica que
os habilite a refletir sobre
a experiéncia de
aplicacdo confiante e
eficaz desses novos
métodos.




88

(continuacao)

Tema

Projeto Politico
Pedagdgico da
instituicdo estudada

Caracteristicas da
Educacéo da
Companhia de Jesus

Pedagogia Inaciana:
uma proposta préatica

Projeto Educativo
Comum

Tradicao Viva:
colégios jesuitas no
século XXI

Formacdao
de
professores

@] colégio organiza
regularmente  reunibes
pedagdgicas envolvendo
todo o corpo docente.
Esses encontros tém
como objetivo promover
uma reflexdo critica e
criativa sobre a pratica
pedagdgica,

possibilitando a troca de
experiéncias entre o0s
colegas e enriguecendo
a discusséo com
referenciais teoricos e
pedagdgicos,

contribuindo assim para
0 aprimoramento dos
processos educacionais
na comunidade escolar.

A educacdo da
Companhia reconhece
gue o crescimento
intelectual, afetivo e
espiritual continua pela
vida a fora; assim, os
educadores sao
incentivados a continuar
a amadurecer em todos
esses aspectos, para o
gue Ihes proporcionam
programas adequados
de formacéao.

Neste sentido, estamos
convencidos de que
nos centros educativos,
Provincias ou regides
onde se utilizara este
Paradigma Pedagdgico
Inaciano, seréao
essenciais 0s
programas de
formacéo do
professorado que
incluam uma
preparacao no local. J&
gue sO se consegue
dominar as técnicas de
ensino mediante a
pratica, os professores
precisaréo, ndo sé de
explicacdes sobre
métodos, mas também
de oportunidade para
neles se exercitarem.

O objetivo dos
processos formativos
oferecidos pela
instituicdo ao corpo
docente é de
promover o
crescimento e a
maturidade pessoal,
bem como fortalecer
as competéncias que
contribuem
positivamente para o
desempenho
profissional.

O documento
"Colégios Jesuitas:
uma tradigc&o viva no
século XXI", convida
os colaboradores das
escolas jesuitas a se
engajarem em
didlogos de reflexao e
oracéo, discernindo
caminhos para as
instituicdes diante dos
desafios e
oportunidades do
século XXI.
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(concluséo)

Tema Projeto Politico Caracteristicas da Pedagogia Inaciana: Projeto Educativo Tradicao Viva:
Pedagdgico da Educacéo da uma proposta Comum colégios jesuitas no
instituicdo estudada | Companhia de Jesus préatica século XXI
O PPP da instituicdo O objetivo tradicional | Na educacéo jesuita, | A continua interacdo de | Conforme dissemos
explicita que: da educacao da os valores do EXPERIENCIA, anteriormente, o
“O processo pedagogico | Companhia tem sido Evangelho sdo REFLEXAO e ACAO documento apresenta
deve se pautar, cada formar “lideres”: fundamentais. Tanto nos propicia um modelo | dez identificadores
vez mais, no trabalho homens e mulheres 0 método quanto os pedagdgico muito globais, formulados a
com valores no curriculo | que assumem contetdos sao significativo no contexto | partir do exame
existente, a partir do posi¢cdes de importantes para cultural do nosso realizado dos
paradigma, responsabilidade na alcancar esse tempo. E um modelo documentos
anteriormente sociedade, através objetivo. Os basico e sugestivo que | fundamentais e da
explicitado, das cinco das quais exercem programas de ensino | se refere diretamente realidade do mundo
dimensdes da uma influéncia devem promover a ao processo de ensino- | atual. Esses
pedagogia de inspiragdo | positiva sobre 0s reflexdo sobre os aprendizagem. E um identificadores
Processo inaciana outros. valores inerentes ao modo de proceder significam os
ensino e (contextualizagéo, conhecimento cuidadoso e razoavel, compromissos que

aprendizagem

experiéncia, reflexao,
acao e avaliagdo).”

estudado, pois
apenas absorver
conhecimento nao é
suficiente para
humanizar os alunos.
E essencial capacitar
os alunos a
desenvolver o habito
da reflexdo para
compreender 0s
valores e suas
implica¢des na vida
humana.

concebido em
coeréncia l6gica com
0s principios da
espiritualidade inaciana
e com a educacéo da
Companhia.

cada colégio deve
assumir e que
deveréo ser
trabalhados com os
estudantes durante
sua vida escolar.

Fonte: elaborado pela autora.
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Com base na analise realizada no Quadro 7, observa-se uma énfase na
relevancia do gestor como figura central no ambito pedagdgico e organizacional da
instituicdo escolar. Nas instituicbes, os gestores devem ser incentivados a
desempenhar papéis de supervisdo, oferecer suporte aos professores e colaborar
ativamente com a comunidade educativa. Destaca-se, ainda, o papel dos gestores
como facilitadores na implementacdo de abordagens pedagdgicas especificas, como
o Paradigma Pedagdgico Inaciano, por meio do respaldo continuo a formacéo
profissional dos docentes.

A cooperacédo e a sinergia entre gestores, professores e demais membros da
comunidade educacional emergem como elementos fundamentais para o alcance
dos objetivos educacionais e formativos da instituicdo. Nesse contexto, ressalta-se o
compromisso com a formacdo de lideres engajados com valores como justica e
servico, caracteristicas essenciais as obras educativas da Companhia de Jesus.

No que tange a formacdo continuada do corpo docente, destaca-se sua
importancia primordial para a melhoria dos processos educacionais e o alcance dos
objetivos institucionais. Os programas formativos sdo concebidos ndo apenas com o
intuito de promover o desenvolvimento profissional dos professores, como também
com vistas ao crescimento pessoal e espiritual destes. A énfase na reflexdo critica,
na partilha de experiéncias e na integracao de referéncias teéricas e pedagogicas
evidencia um compromisso institucional com a constante busca pela exceléncia na
pratica educativa. Além disso, destaca-se a necessidade premente de uma
preparacao pratica efetiva, a qual se apresenta como condi¢cdo sine qua non para a
maestria nas técnicas de ensino e para a implementacdo eficaz de abordagens
pedagdgicas especificas, como aquelas propostas pelo Paradigma Pedagdgico
Inaciano.

A analise dos documentos revela uma orientacdo para a integracdo de
valores no contexto curricular, fundamentada nas cinco dimensdes da pedagogia
inaciana: contexto, experiéncia, reflexado, acéo e avaliacdo. Destaca-se, como meta
central da educacéo jesuita, a formacdo de lideres comprometidos com valores
éticos e morais. Nesse contexto, tanto a metodologia quanto os conteludos
educacionais sao considerados instrumentos essenciais para instigar a reflexao
sobre os principios do Evangelho e suas implicacdes na formacao dos estudantes. A
interacdo continua entre experiéncia, reflexdo e acédo € concebida como um modelo

pedagdgico relevante no contexto contemporaneo, alinhado aos conceitos da
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espiritualidade inaciana. Esse modelo visa promover um processo de ensino-
aprendizagem meticuloso e fundamentado, que capacita 0s estudantes a
compreenderem e assimilarem os valores essenciais ao longo de sua trajetoria
educacional. Adicionalmente, os identificadores globais apresentados nos
documentos representam 0S compromissos que cada instituicAo escolar deve
assumir e compartilhar com os estudantes, o que ressalta a importancia da formacao
integral e da promocéo dos valores jesuitas ao longo de todo o percurso educativo.
Diante da andlise dos trés topicos abordados — o papel do gestor escolar, a
formacéo de professores e o processo ensino-aprendizagem —, torna-se evidente a
importancia da abordagem integral e colaborativa na conducdo das instituicoes
educacionais inspiradas nos valores jesuitas. Os gestores escolares emergem como
lideres pedagodgicos, responsaveis por supervisionar, apoiar e liderar a equipe
docente na implementacdo de abordagens pedagdgicas especificas. Por sua vez, a
formacdo continua dos professores é destacada como fundamental para o
aprimoramento profissional e pessoal, pois promove a reflexdo critica, a troca de
experiéncias e a integracdo de valores no curriculo. Por fim, o processo ensino-
aprendizagem é concebido como um ciclo continuo de experiéncia, reflexdo e acéo,
guiado pelos valores do Evangelho e pelos principios da espiritualidade inaciana.
Em suma, a convergéncia desses trés aspectos reflete um compromisso conjunto
com a formacéao integral dos alunos, haja vista que os preparas ndo apenas para o
sucesso académico, como também para assumirem papéis de lideranca e

contribuirem positivamente para a sociedade.

6.2 RESULTADO DA ANALISE DOS QUESTIONARIOS E DAS ENTREVISTAS

Esta secdo apresenta o percurso trilhado e as descobertas feitas a partir das
informacgdes coletadas e dos resultados encontrados em meio as respostas das
entrevistas com o0s gestores pedagégicos da instituicdo e aos questionarios
aplicados aos professores.

Também foram utilizados alguns elementos histéricos e levantamento
bibliografico para ancorar esta pesquisa. Foi um exercicio no estabelecimento de
relacbes entre o conjunto de falas dos sujeitos entrevistados; as respostas aos

guestionarios; o referencial tedrico conceitual; a andlise documental e a experiéncia
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da autora como gestora pedagogica, bem como suas percepcdes no contato com
seus pares e professores.

Importante relembrar que a analise dos dados foi feita conforme a Anélise
Textual de Discurso, que, segundo Moraes (2003), representa uma abordagem
metodoldgica para analisar dados qualitativos, com vistas a discernir e compreender
os significados subjacentes nos discursos produzidos por sujeitos. Essa técnica
implica em uma leitura minuciosa e sistematica dos resultados, com o propdsito de
identificar as principais categorias e 0os temas que emergem do discurso dos
participantes. A partir dessa analise, torna-se viavel interpretar os dados e adquirir
perspicacia acerca das percepcdes, crencas e valores dos individuos em relagéao
aos assuntos abordados.

Segundo Pedruzzi et al. (2015, p. 591),

[...] organizada em quatro focos, a Analise Textual Discursiva visa,
inicialmente, a desmontagem dos textos, seu exame nos minimos detalhes.
Na sequéncia, desenvolve-se o estabelecimento de relagBes entre cada
unidade, procurando-se a identidade entre elas, para, logo apés, captar o
gue emerge da totalidade do texto, em direcdo a uma nova compreensao
desse todo.

Por fim, a abordagem de pesquisa adotada requer que o pesquisador se auto-
organize, imergindo completamente nas informacdes do texto em andlise. Essa
imersao rigorosa é essencial para que as novas descobertas possam surgir como

evidéncias.

6.2.1 Anéalise dos dados

As entrevistas com o0s gestores demonstram a percepc¢ao de cada um deles
em relagéo ao trabalho que realizam e como enxergam o modelo de gestdo atual da
instituicdo. As perguntas feitas estdo descritas no Apéndice D.

Os resultados confirmam percepcdes variadas dos professores em relacéo a
gestdo escolar e seus desdobramentos. Os participantes puderam expressar suas
opinides em meio a perguntas abertas (Apéndice C). Nao foi feita nenhuma pergunta
gue pudesse identificar o professor, como: nome, idade, tempo de escola, formacao,
disciplina que leciona etc.

A sequir, a Tabela 1 apresenta a caracterizacdo da amostra de gestores. Nas

subsecodes, sao explicados os resultados encontrados.
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Tabela 1 - Caracterizacdo da amostra

Participantes Quantidade de participantes Quantidade de Percentual
que foram entrevistados respostas participante
Gestores Pedagogicos 02 02 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Por conseguinte, a Tabela 2 demonstra a caracterizacédo de professores. Nas

subsecodes, sdo explicados os resultados encontrados.

Tabela 2 - Caracterizagdo da amostra

Participantes Quantidade de participantes Quantidade de Percentual
que receberam o guestionario respostas participante
Professores 43 18 41,86%

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme mostra a Tabela 1, 100% dos gestores que foram convidados a
participar da entrevista aceitaram o convite. Apresenta-se, neste capitulo, os dados
produzidos pelos gestores participantes, que carregam suas singularidades, suas
trajetérias e partilham suas experiéncias profissionais na area da gestdo, por meio
de reflexdes sobre suas praxis e do partihamento de seus saberes, assim
contribuindo nas reflexdes sobre o problema da pesquisa.

A Tabela 2, que indica a quantidade total de professores que receberam o
guestionario, mostra que somente 41,86% responderam ao questionario. Importante
lembrar que os professores que receberam o convite trabalham na instituicdo ha
mais de seis anos e ndo estdo sob a gestdo da pesquisadora atualmente. Esse
percentual mais baixo, de menos de 50%, pode sugerir que 0 excesso de trabalho
por parte dos professores os levou a nao responder a pesquisa. Pode indicar
também que ha alguma descrenca com o modelo de gestdo implementado ou néo
ha interesse por parte do professorado em opinar sobre decisdes estratégicas de
gestdo. N&o se pode afirmar que esses fatores sdo reais ou afirmar definitivamente
que h& algum, sendo em relagéo ao trabalho que esta sendo realizado — mas é um
percentual que ndo pode ser desconsiderado. O recorte aplicado permitiu uma
avaliacdo mais apurada dos dados, pois os professores escolhidos vivenciaram 0s

dois modelos de gestdo: o antigo e o atual.
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6.2.2 Resultados

A partir das andlises das entrevistas e dos questionarios realizados,
emergiram as seguintes categorias: Gestdo Escolar; Relacionamento; Formacéo
Continuada; e Modelo de Gestéo.

A categoria Gestao Escolar relaciona todas as marcas referentes a gestéao, ao
papel da equipe gestora, a rotina dos entrevistados e a eficacia da gestédo, segundo
0 proprio gestor e de acordo com o corpo docente. Na categoria Relacionamento,
focou-se na dinamica de relacdes da equipe gestora entre si, da equipe gestora com
os professores e dos professores entre si. Na categoria Formacdo Continuada,
realizou-se uma analise de avaliacdo pelo olhar do gestor e do professor. Por ultimo,
na categoria Modelo de Gestdo, o enfoque centrou-se na mudanca de modelo de
gestdo e no impacto dos processos decisérios no trabalho do corpo docente. O

Quadro 8, a seguir, mostra uma sintese de cada uma das categorias.

Quadro 8 - Categorias de analise

Categoria O que apresenta

Gestao Escolar Trajetoria dos gestores, eficacia da
gestdo na perspectiva do gestor e do
professor, atuacdo na instituicdo
enquanto gestor e professor.

Relacionamento Como se da o relacionamento da equipe
gestora entre si, com 0s professores e
dos professores entre eles.

Formacé&o continuada Processos e incentivos para a formagao
continuada da equipe docente.
Modelo de Gestéo Estrutura de gestdo antiga e atual,

impactos no trabalho do corpo docente e
pontos positivos e negativos da mudanca
de modelo.

Fonte: elaborado pela autora.

Na categoria Gestdo Escolar, os entrevistados, identificados neste estudo
como E1 e E2, foram instigados a falar sobre suas trajetdrias na escola e como
percebiam o papel da gestdo na promocao de um ambiente educacional que fosse
eficaz.

E1 contou:

“Cheguei ao colégio Loyola em 2019, em um contexto de mudanca na
equipe diretiva. Cheguei para assumir a coordenacdo da segunda série
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do Ensino Médio e no inicio de 2020 a gente foi impactado pela
pandemia. Por mais que a gente tivesse uma estrutura de gestdo ja
consolidada de muito tempo a gente precisou lidar com outros processos
a partir do momento que a escola foi € algcada a esse lugar de escola
remota entdo, desde entéo, a alta gestdo do colégio passou por novas
mudancas, houve uma alteragdo na direcdo geral e também a estrutura
da gestdo intermediaria. No colégio as coordenacdes de série deixaram
de existir e passou a vigorar o0 modelo por unidades. Eu entdo assumi a
gestdo da entdo unidade 4 que correspondia ao Ensino Médio. Depois,
esse modelo avancgou e o colégio foi reestruturado novamente, passando
para 3 unidades e eu assumi também o0 nono ano nesse processo de
gestdo.” (Entrevistado E1).

Também E2 narrou:

“Eu iniciei na gestdo em 2009 a convite da diretora e, até entdo, eu era
professor de Educacéo Fisica e coordenador da area de Educacéo Fisica.
Iniciei no quinto ano do fundamental e de |4 para ca passei por outras
séries. A grande maioria do fundamental um e na mudanca de gestdo da
escola eu assumi o cargo de gestor pedagdgico. Ai agrupou séries do
fundamental 2 inicialmente o sexto ano e depois de uma outra
configuracdo agregando sétimo e oitavo anos. Nesse tempo, meu papel
sempre foi de dar suporte para o trabalho que os professores realizam
dentro de sala com os estudantes.” (Entrevistado E2).

Em relagdo ao papel da gestdo na promogao de um ambiente educacional

gue fosse eficaz, E1 respondeu:

“Eu acho que o meu principal papel nessa gestdo € articulacdo dos
diversos recursos que a gente tem: sejam humanos, sejam didaticos para
a gente poder garantir ndo s6 a efetividade ou efetivacdo do projeto
educativo da Rede (RJE) mas garantir também os resultados da
aprendizagem dos estudantes, a partir dos meios que a gente tem. Entéo,
no meu entendimento, a compreensao do que vocé tem como proposito
educativo € o estabelecimento de indicadores que déo para gente a
possibilidade de avancar nos aspectos que a gente identifica que estao
mais defasados.” (Entrevistado E1).

Os professores iniciaram o questionario respondendo exatamente sobre a
eficacia da gestdo pedagogica na promoc¢édo do ambiente educacional na escola em

gue atuavam. As respostas sédo apresentadas no Quadro 9, a seqguir.
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Quadro 9 - Eficacia da gestao escolar

Categoria Subcategoria primaria N° %
No atendimento as familias e aos 02 11,2
estudantes.
N L ~_ | Na promog¢é&o de um ambiente

Percep,ga}o da eficacia da ~gestao educacional eficaz. 08 44,4

pedagégica na promocdo do

ambiente educacional na escola | Na estrutura e organizacdo da 05 277

em que atua. escola. '
Nas tomadas de decisdes. 02 11,2
Na escuta dos professores. 01 55

Total 18 100%

Fonte: elaborado pela autora.

A primeira pergunta do questionario, direcionada aos professores, teve como
propdsito investigar suas percepcfes sobre a eficacia da gestdo pedagdgica na
promocdo do ambiente educacional na instituicdo analisada. As respostas obtidas
forneceram uma visdo valiosa das opinies e experiéncias dos professores neste
contexto especifico.

Ha, por parte de 44,4% dos professores, o reconhecimento de que a gestao
pedagogica desempenha um papel significativo na promocdo de um ambiente
educacional eficaz. Algumas sugestdes foram dadas para melhorar esse aspecto,
como a realizacdo de mais reunifes para aproximar a gestdo dos educadores e a
implementacdo de estratégias para lidar com as mudancas impostas por reformas
governamentais e situacdes inusitadas, como a pandemia.

O PPP da instituicAo explicita que o gestor pedagdgico assume a
responsabilidade de supervisionar o desempenho da equipe sob sua diregéo,
organizando a dindmica da unidade e oferecendo suporte aos professores em suas
atividades cotidianas de ensino.

Um percentual de 11,2% dos professores destacou o atendimento aos alunos
e suas familias. Eles enfatizaram a importancia de uma gestdo acessivel para o
contato direto com a equipe, que promova momentos regulares de escuta e apoio,
bem como ag¢bes para fortalecer os lagos entre a escola, os alunos e suas familias.
Essa abordagem visa criar um ambiente educacional acolhedor e propicio ao
aprendizado.

Como um dos objetivos da pesquisa € investigar e comparar como a

complexidade das relacbes entre gestores e professores se estabelece no ambiente
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escolar e verificar seus devidos efeitos nos processos de gestéao, percebe-se que os
professores tém uma visao positiva das a¢ées da equipe gestora na relacdo com as
familias.

A partir da interconexdo entre as entrevistas realizadas e a analise dos
documentos, torna-se claro que a equipe de gestdo esta ciente de sua funcéo e
responsabilidade dentro da instituicdo. Os gestores compreendem que devem
buscar estratégias de forma a contribuir para o cumprimento do Projeto Educativo e,
consequentemente, um ambiente educacional propicio para as préaticas pedagdgicas
dos professores.

O PEC 75 relata que:

O clima institucional de uma Unidade Educativa jesuita constréi-se a partir
do que chamamos “modo de proceder” da Companhia de Jesus e observa-
se cotidianamente na convivéncia e na interacéo entre os diversos membros
da comunidade, assim como na realizacdo das tarefas e no uso do poder.
Implica considerar a comunicacdo e a relagdo entre todos os atores
educativos; a participagdo nos diversos espacos de acdo e decisdo; a
motivagdo, 0 compromisso e a identificagdo com as finalidades da Unidade
Educativa; os mecanismos de resolugéo de conflitos; os eventuais episédios
de desrespeito entre ou para com os estudantes [...] (RJE, 2021, p. 50).

As respostas fornecidas por 27,7% dos participantes revelaram uma visao
multifacetada da gestdo escolar, assim destacando aspectos cruciais da estrutura e
organizacdo da escola. A analise dessas respostas sob a Otica da gestao escolar
oferece elementos importantes para compreender a dinamica e os desafios
enfrentados pela instituicdo. Tais percepcdes ressaltam a importancia da gestao
escolar na criagdo de um ambiente educacional propicio ao desenvolvimento dos
alunos e no apoio ao trabalho dos professores, além de apontarem areas de
melhoria, como a necessidade de maior comunicacdo, reducdo da sobrecarga de
trabalho dos gestores e estimulo a participacdo e colaboracdo entre todos os
envolvidos no processo educativo.

Uma das percepcdes positivas expressas diz respeito a capacidade da gestao
de organizar uma estrutura escolar de maneira mais eficiente. Além disso, as
respostas destacaram o papel fundamental da gestdo como mediadora entre
diferentes partes interessadas na comunidade escolar. A gestdo é percebida como
um elo de comunicagdo entre a equipe pedagdgica, outros setores da escola e as

familias dos alunos. Essa funcdo de alinhamento e facilitacdo da comunicacéo
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reflete uma compreensao da gestdo como promotora da colaboracdo e cooperagao
dentro do ambiente escolar.

A analise também revela desafios enfrentados pela gestdo escolar,
especialmente no que diz respeito a distribuicAo de responsabilidades e a
sobrecarga de trabalho dos gestores. A percepcao dessa sobrecarga, especialmente
devido a responsabilidade por multiplas séries, aponta para uma preocupacao com a
capacidade de a gestdo acompanhar de perto os processos pedagogicos e de
prestar apoio adequado aos professores. Portanto, as respostas refletem uma
compreensao complexa da gestdo escolar e destacam tanto suas potencialidades
guanto seus desafios.

Outros 11,2% dos participantes compreendiam que a gestdo pedagodgica €
percebida como eficaz na promocdo de um ambiente escolar propicio ao
aprendizado. Destaca-se o compromisso da gestdo em embasar suas decisfes em
evidéncias concretas, evitando abordagens baseadas em suposices. Além disso,
destaca-se a préatica de escuta ativa dos colaboradores em processos decisoérios,
que é um fator importante para o0 sucesso das estratégias empregadas. Essa
abordagem participativa e baseada em dados revela-se fundamental para a
efetividade das acdes inovadoras pela gestdo pedagogica, contribuindo para a
melhoria continua do ambiente educacional da instituicéo.

Ainda na perspectiva da avaliacdo da eficacia da gestdo pedagdgica, 5,5%
dos participantes destacaram haver uma escuta ativa dos professores por parte da
gestdo e que esta proporciona oportunidades reais para a organizacdo de seus
planejamentos, tanto dentro quanto fora da sala de aula, englobando atividades que
demandam suporte para além das responsabilidades convencionais. Observa-se,
também, um engajamento continuo por parte da gestdo em priorizar a “facilitacdo do
trabalho dos docentes”. Tal abordagem indica um comprometimento notavel em
promover um ambiente propicio ao desenvolvimento profissional dos educadores.

Outro aspecto abordado com os professores diz respeito a sua percepgao em
relacdo ao suporte que € oferecido pela gestdo e qual iniciativa eles consideram
eficaz para esse suporte. Desse modo, a seguir, 0 Quadro 10 apresenta 0s

resultados dessa questao.
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Quadro 10 - Suporte da gestéo no trabalho do professor

Categoria Subcategoria primaria N° %
Aber_tura e disponibilidade da gestao 08 44.4
no dia a dia.

Necessidade de maior clareza e
g . 01 55
especificidade no suporte oferecido.
Suporte da gestdo no | Avaliacdo positiva do  suporte 04 29 2
trabalho do professor: | Oferecido. :
iniciativas eficazes. Suporte relacionado a comunicagéo 02 112
e interacdo. '
Suporte relacionado a logistica e ao 02 112
orcamento.
Auséncia de resposta. 01 5,5
Total 18 100%

Fonte: elaborado pela autora

A maioria dos respondentes (44,4%) destacou a abertura e disponibilidade da
gestdo pedagdgica como aspectos positivos, o que ressalta a importancia do diadlogo
e da comunicacao direta como iniciativas eficazes. Adicionalmente, 22,2% avaliaram
positivamente o suporte oferecido, mencionando iniciativas especificas que
consideram benéficas, como incentivo, apoio em projetos e orientacdo de
avaliacdes. Por outro lado, 5,5% dos participantes expressaram a necessidade de
maior clareza e especificidade no suporte, e 11,2% destacaram a importancia da
comunicacao e interacdo na percepcdo do suporte oferecido. Uma parcela menor
(5,5%) mencionou o suporte relacionado a logistica e ao orcamento.

E importante notar que houve uma auséncia de resposta em 5,5% das
participacfes, o que pode sugerir descaso com o modelo, pouca interacdo do
professor como gestor direto, entre outros — algo que nao é possivel afirmar, mas é
um dado a ser considerado.

Os resultados apontados pelo Quadro 10 revelam uma visdo geralmente
positiva em relagdo ao suporte oferecido pela gestdo pedagdgica, mas também
apontam areas de melhoria, especialmente no que diz respeito a clareza e
especificidade do suporte.

O PEC 70 (RJE, 2021) deixa claro que a gestdo de pessoas dentro de uma
unidade educativa € uma dimensdo estratégica que deve procurar valorizar o
profissional para que ele cresca humana e profissionalmente para melhor

cumprimento da missao:




100

O processo qualificado de gestdo de pessoas dentro de uma Unidade
Educativa impacta diretamente a qualidade do servico prestado e o fim
pretendido. A gestdo de pessoas €, portanto, uma dimensao estratégica e
pressup@e a valorizacdo do capital humano, com vistas ao desenvolvimento
da pessoa, de modo que ela cres¢ca humana e profissionalmente para o
melhor cumprimento da missdo. Concomitantemente, garante maior eficacia
na entrega de um servico de qualidade e viabiliza processos sucessorios
mais assertivos (RJE, 20021, p. 48).

A analise realizada demonstra que a dinamica entre gestores e professores,
assim como a comunicacdo e colaboracdo entre eles, emerge como aspectos
cruciais para a promoc¢ao de um ambiente educacional propicio ao desenvolvimento
dos estudantes. Outro aspecto abordado nas entrevistas e no questionario diz
respeito ao envolvimento da equipe docente nos processos decisérios da escola. Na
visdo dos gestores pedagdgicos, a participacdo dos professores acontece de forma
pontual, por meio de grupos de trabalho. No entanto, muitas decisGes estratégicas
da escola sdo tomadas a partir de dialogos entre os membros da direcdo ou entre a
direcdo e a gestdo, sem a participacdo efetiva dos professores. E1 explica em que

medida h& envolvimento dos professores:

“Em relacdo a questdo das decisbes pedagogicas e administrativas a
gestao trabalha sempre para esse envolvimento. Eu entendo que existe
um processo de partilha de caminhos para as tomadas de decisdo. Nao
necessariamente que os professores tomem decisdes colegiadas ou
democréticas nao é disso que se trata, mas existe um movimento de
envolvimento seja do grupo como um todo, seja de parte do grupo. [...]
Agora, em relacdo as questdes impactantes, mais estruturais geralmente
as pessoas nao sdo envolvidas. H4A uma tomada de decisdo que ela é
mais hierarquica. Um exemplo foi a a retirada da avaliagéo integrada e a
implementacéo da questdo suplementar no colégio ndo passou pelo crivo
dos professores. Eles ndo foram consultados até porque se entendeu que
foi uma decisdo de gestdo, que tinham outros processos que escapavam
do entendimento dos professores. Ali impactou no trabalho deles, mas
afetava a vida da escola entdo essas decisdes foram tomadas, mas top
down.” (Entrevistado E1).

Por sua vez, E2 relata que a mudanca de estrutura em uma época de

pandemia afastou o professor da escola, das tomadas de decisfes:

“Em relacdo as decisfes administrativas agora de cabeca eu nao lembro
de os professores serem ouvidos. Essas decisdes sdo tomadas em um
outro ambito e elas sdo simplesmente comunicadas a equipe. Em relagéo
as guestdes pedagogicas, esse ano a gente volta com a sisteméatica de
reunides com a equipe (principalmente porque a gente verificou a falta
gue isso fazia). Entdo, ter momentos de alinhamento de propostas, de
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sugestbes de trabalho formais com a equipe tem ajudado muito. Nesses
anos que ficamos sem essa sistematizagcdo de encontros, que SO
aconteciam por demanda, isso acarretou um sentimento do grupo de
professores de falta de pertencimento. A gente voltou a ter eu acho que
ela esta dando mais tranquilidade e qualificando mais o trabalho pois as
propostas de intervengao estéo ficando mais alinhadas com aquilo que a
gente ja tinha como historia de trabalho aqui no colégio.” (Entrevistado

E2).

Essas percepcOes trazidas pelos gestores nos aproximam da escola reflexiva
de Alarcao (2011, p. 42):

Para atender

as necessidades de uma sociedade em constante

transformacéo, as escolas precisam ser dindmicas e questionadoras. Isso
ndo se cumpre se a docéncia é exercida de forma rotineira. [...] O gestor
tem de ser um observador atento de uma realidade mutante e um
profissional alerta para as ideias dos outros. No dia a dia, precisa dar
espaco ao crescimento dos colegas e a propria capacidade de deciséo -
sem perder o sentido do trabalho coletivo.

A seguir, o Quadro 11 mostra que, em relacdo aos professores, h4 uma

percepcao diversificada quanto ao envolvimento deles nas decisbes estratégicas da

escola.
Quadro 11 - Envolvimento do corpo docente nas tomadas de decisdes
Categoria Subcategoria priméaria N° %
Frequéncia de consulta e envolvimento dos 09 50.0
Envolvimento do corpo | Professores. _ : :
docente nas tomadas | Percepcao de consulta limitada e centralizagéo 06 333
de decisdes. das decisoes. '
Consulta relacionada a aspectos especificos. 03 16,7
Total 18 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Metade dos professores expressou que sao frequentemente consultados e

envolvidos nas decisdes estratégicas da escola, destacando a presenca de

representantes do corpo docente em reunifes de planejamento estratégico e a

formacdo de Grupos de Trabalho (GTs) como mecanismos de dialogo direto com

gestores e direcao da escola. Por outro lado, 33,3% dos participantes sentem que ha

uma consulta limitada e uma centralizacdo das decisdes por parte da diretoria e

gestdo, muitas vezes apenas sendo comunicados sobre as decisdes ja tomadas.

Além disso, 16,7% mencionaram que sdo consultados sobre aspectos especificos,

como datas de provas e eventos da serie.
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Tais resultados evidenciam uma percepcao diversificada entre os professores
guanto ao seu envolvimento nas decisfes estratégicas da escola, sugerindo a
necessidade de maior inclusédo e diadlogo entre a gestdo pedagogica e 0 corpo
docente para promover uma participacdo mais efetiva e colaborativa. Nessa
perspectiva, € importante relembrar que é essencial conceber uma escola gestada
democraticamente (Ferreira, 2009), com a participacdo de toda a comunidade
educativa. Sob esse enfoque, € crucial que todos os envolvidos tenham a
oportunidade de expressar suas opinides e de propor alternativas para o trabalho.

No contexto escolar, as interacbes entre gestores e o0 corpo docente
desempenham um papel vital na promocédo da aprendizagem dos estudantes. De
acordo com Alarcéo (2011), uma relacdo colaborativa e respeitosa entre gestores e
professores estabelece um ambiente favoravel ao desenvolvimento académico dos
alunos. Para isso, a autora argumenta que um gestor eficaz deve manter uma
comunicacao clara e transparente com os professores, oferecendo o suporte e 0s
recursos necessarios para a pratica pedagdgica. Além disso, a gestdo deve
fomentar a participacdo ativa dos professores no processo de tomada de deciséo e
na definicho de metas educacionais, promovendo assim um sentimento de
pertencimento e autonomia profissional.

Na categoria relacionamento, observa-se que, apesar de muitas vezes nao
haver envolvimento do corpo docente nas tomadas de decisfes estratégicas da
escola, os professores percebem uma comunicacdo efetiva com a gestdo, que
garante uma compreensdo clara das mudancas e decisdes que impactam
diretamente o trabalho do corpo docente.

Em relagcdo a categoria "Relacionamento”, descreve-se a natureza e a
qualidade dos vinculos estabelecidos pela equipe gestora entre si, com o0s
professores, e até que ponto a comunicagdo € aberta e eficiente, tanto na
perspectiva do gestor quanto do professor. Enquanto, em alguns momentos, as
declaracbes dos entrevistados alinham-se, em outros, revelam discordancias. De
maneira geral, as falas sugerem que os relacionamentos séo positivos, todavia, em
certos trechos, apresentam perspectivas distintas, especialmente quando se trata da
visao do professor.

Do ponto de vista dos gestores, ha um relacionamento aberto, transparente,
mas que nao € mais eficiente em funcdo da estrutura da gestdo e de fatores que

ultrapassam o que é especifico do gestor. E1 explica:
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“Eu descrevo o relacionamento como um bom relacionamento. Eu acho
que tem um clima satisfatorio, que tem espacos para poder avancar, que
tem a ver com a necessidade de articulagdo entre os elementos mais
estratégicos da alta gestdo do que com o que a gente precisa fazer no dia
a dia. Percebo que o clima transita muito na condi¢cdo e na capacidade
qgue eu tenho, em um maior ou menor grau, de fazer essa mediacéo e
fazer essa articulacédo, mas via de regra a gente tem bom relacionamento
e a gente tem um relacionamento que € transparente.” (Entrevistado E1).

E2 também comenta:

“‘E um relacionamento aberto, ha didlogo e n&o vejo nenhuma dificuldade
nessa questédo. A dificuldade pode estar na aproximacao. A mudanca de
paradigma da escola néo € sO de estrutura, de organizacdo. Eu acho que
0 que dificultou muito foi passar a ter uma equipe enorme para um gestor
s6, com varias caracteristicas diferentes. No meu caso desde o
fundamental até a oitava série. E ndo € sO iSsO que eu vejo como
dificultador no processo. E porque ndo é somente uma gestdo
pedagdgica, € uma gestdo pedagodgica e administrativa e essa gestdo
administrativa ela nos toma muito tempo e, as vezes, a gestado
pedagdgica em alguns momentos fica em segundo plano.” (Entrevistado
E2).

As percepcOes apresentadas pelos gestores aproximam-se do que sugere
Libaneo (2015) no que se refere a importancia de uma estrutura de gestédo

organizada e bem gerida:

O primeiro sentido de organizagéo e gestdo da escola esta ligado a ideia de
gue a escola, enquanto instituicdo, € uma unidade social em que pessoas
trabalham juntas (lugar de interacdo, lugar de relagGes) para alcancar
determinados objetivos e, especificamente, o de promover o ensino-
aprendizagem dos alunos. Essa atividade conjunta precisa ser estruturada,
organizada e gerida. Ou seja, organizacdo e a gestdo da escola dizem
respeito a estrutura de funcionamento, as formas de coordenacgédo e gestdo
do trabalho, ao provimento e utilizacdo dos recursos materiais e financeiros,
aos procedimentos administrativos, as formas de relacionamento entre as
pessoas (Libaneo, 2018, p. 3).

A seqguir, o Quadro 12 apresenta os resultados da pergunta feita aos
professores: descreva a natureza e qualidade do seu relacionamento com a equipe
gestora da escola e explique em que medida a comunicacdo € aberta e eficiente.

Nesse contexto, o quadro mostra a percepcdo do professorado em relacdo a

natureza e qualidade da relagcédo com a equipe gestora.
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Quadro 12 - Natureza e qualidade da relagéao professor x equipe gestora

Categoria Subcategoria primaria N° %
Natureza e qualidade da | COmunicacéo aberta e eficiente. 15 83,4
Comunicagéo e do Falta ] .de gestéo mals 02 11’1
relacionamento com a equipe | democratica.
gestora. Sem resposta. 01 55

Total 18 100%

Fonte: elaborado pela autora

A maioria dos participantes, 83,4%, considera que a comunicacdo com a
equipe gestora é aberta e eficiente. Essa € a mesma percepcdo dos gestores
entrevistados.

As respostas expressam uma percepc¢ao positiva da natureza e qualidade do
relacionamento com a equipe gestora da escola, destacando a exceléncia, a
liberdade de dialogo, o respeito muatuo, a amizade e a colaboracdo. Quanto a
comunicacdo, a maioria das respostas aponta para uma abertura ao dialogo e para a
eficacia na comunicacdo, contudo, na percepcdo de 11,1% dos professores
entrevistados, ha destaque para uma distancia entre professores e gestores em
termos de uma gestdo mais democratica ou participativa e a necessidade de uma
estrutura mais clara e de uma comunicagcdo mais antecipada em relacdo as
orientacdes.

O Quadro 12 ainda aponta que 5,5% dos participantes preferiram nao
responder a essa questdo. Esse percentual pode indicar falta de interesse no
assunto ou resisténcia em opinar sobre a relagdo com a gestdo ou ainda um
sentimento de ndo pertencimento com relacdo a assuntos vinculados a gestdo. Nao
ha como afirmar o porqué dessa falta de resposta, mas é um dado que nédo pode ser
desconsiderado.

No geral, os dados apontam para uma avaliagdo positiva da equipe gestora
da instituicdo educacional. A comunicacdo € reconhecida como um fator
determinante para a manutencdo de um relacionamento eficaz e produtivo entre os
docentes e a gestdo. Foram observadas areas para aprimoramento, especialmente
no que se refere a necessidade de uma comunicacdo mais articulada em alguns

momentos.
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Como ja dito anteriormente, no documento intitulado Instrucédo para gestores
da Companhia de Jesus no Brasil (RJE, 2016), Pe. Jodo Renato Eidt, SJ¢ explica
que, para o gestor ter sucesso na conducdo da obra, do setor ou das areas de sua
responsabilidade, s&o indispensaveis 0 conhecimento e a aplicacdo de
competéncias gerenciais a fim de estimular a gestdo compartilhada e participativa
junto a sua equipe e aos seus pares. Além disso, o gestor € o principal responsavel
por garantir a qualidade do ambiente de trabalho na obra em que atua. Para tanto,
precisa estar atento ao cuidado com o outro e manter a equipe informada, de
maneira transparente, clara e rapida. Essas acfes possibilitardo para que cada
profissional, no exercicio da sua fungéo, dialogue e interaja com os demais na busca
por um trabalho integrado e sistémico, voltados para as exigéncias do mundo atual.

Ainda na categoria Relacionamento, os gestores puderam descrever como se
relacionam entre si e explicar se existem praticas especificas que colaboram para a
tomada de decisbes de forma conjunta.

E1l relata que ha um bom relacionamento entre a equipe gestora:

“Na relacao entre os gestores existem praticas especificas que promovem
colaboracdo e a tomada de decisdes de forma conjunta. Eu acho que o
fato da gente trabalhar na mesma sala € um facilitador dessa articulacéo,
dessa integracao, isso é inegavel.” (Entrevistado E1).

Apesar do bom relacionamento, E1 explica que h& pontos que precisam de
atencdo, tais como: manter o foco no que é estratégico da funcdo e maior
alinhamento em relacdo a processos de aprendizagem dos estudantes de uma série

para outra:

1-..] S&o unidades muito diferentes entre si, mas h4 uma expectativa do
trabalho da gestdo dentro da escola: que seja um trabalho mais
estratégico e menos operacional. Claro que a gente estd na operagao
muitas vezes mais que isso ndo € para ser. Existem processos rotineiros
gue acabam caindo ali dentro do nosso espaco de trabalho e que acabam
causando um certo desconforto, um certo tumulto num ambiente e que, as
vezes, ndo promove um ambiente de concentragcdo. Isso tira a gente do
foco da estratégia. [...]” (Entrevistado E1).

E1 continua;

6 A sigla JS (ou SI) representa a expressao latina Societas lesu (ou Jesuitae), ou seja, trata-se da
Companhia de Jesus, os Jesuitas (cf. Enciclopédia Catdlica Popular, versdo em linha). Disponivel
em: https://ciberduvidas.iscte-iul.pt/consultorio/perguntas/abreviaturas-de-organizacoes-da-igreja-
catolica/35085. Acesso em: 09 jun. 2023.
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“As vezes eu sinto falta de também ser mais propositivo em algumas
acbes que podem qualificar o processo, mas também de ser um pouco
mais demandado a partir das percepcdes que vem da sequéncia do
trabalho. Acho que a gente pode avancar nesse sentido... de estarmos
mais alinhados enquanto gestores.” (Entrevistado E1).

E2 também percebe que estar no mesmo ambiente de trabalho contribui para
o trabalho da equipe e que as decisbes sao tomadas em conjunto ou pelo menos

participadas para conhecimento dos gestores:

“‘Sempre que um tema é a fim entre as 3 unidades a gente conversa.
Acho que facilita estarmos no mesmo local de trabalho...As decisbes que
sdo comuns, elas sdo conversadas, compartilhadas porque vao afetar a
escola como um todo. Outras decisdes que séo especificas de série ou de
unidade, na maioria das vezes elas sdo comunicadas para conhecimento,
para que todos participem e tenham conhecimento do que acontece na
escola, mas no ambito geral isso acontece quando é para a escola como
um todo ou entre unidades.” (Entrevistado E2).

A fim de reforcar pontos das falas dos gestores entrevistados, vai-se ao
encontro do que aponta Alarcdo (2011), que enfatiza a importancia de o gestor ser
um observador perspicaz diante de uma realidade em constante transformacdo e um
profissional receptivo as ideias alheias. No cotidiano, o autor ressalta a necessidade
de fomentar o desenvolvimento dos colegas e sua prépria capacidade de tomar
decisbes, mantendo sempre presente o valor do trabalho em equipe. Destaca, ainda,
a importancia de compartilhar com todos os membros do grupo 0s rumos que estao
sendo delineados.

Os professores também foram convidados a descrever a dinamica e a
colaboracdo entre seus pares na escola, além de abordar a existéncia de um
ambiente propicio para apoio muatuo e troca de experiéncias. Nesse contexto, 0

Quadro 13, a seguir, aponta os resultados encontrados.

Quadro 13 - Dinamica e colaboracédo entre os professores na escola

Categoria Subcategoria priméaria N° %
Dinamica de L Ambiente harmonioso e de troca de experiéncias. 09 50
colaboracéo e troca de | Desafios na colaboracao e troca de experiéncias. 07 39
experiencia entre  0S | Apoio a propostas interdisciplinares e saidas de
professores. campo. 02 11
Total 18 100

Fonte: elaborado pela autora
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Metade dos professores participantes destacou a existéncia de um ambiente
harmonioso e favoravel a troca de experiéncias entre os pares na escola. Essas
respostas indicam uma percep¢ao positiva da dindmica e colaboracdo entre os
professores, evidenciando um ambiente de apoio mutuo e interacdo profissional.
Alguns professores enfatizaram a eficacia da equipe em compartilhar experiéncias e
ajudar no desenvolvimento de um trabalho de qualidade, além da abertura para a
realizacédo de reunides presenciais e on-line para promover a troca de experiéncias.
Contudo, algumas respostas sugerem que o clima institucional, influenciado por
mudancas e pela pandemia, afetou a frequéncia desses encontros e reunides,
indicando areas potenciais para melhoria na comunicacdo e colaboracdo entre os
profissionais. I1sso indica que o ambiente harmonioso se revela na proatividade dos
professores em criarem momentos de partilha, uma vez que o contexto atual da
escola nao cria essas condicoes.

Ainda que 50% dos professores tenham mencionado um ambiente
harmonioso e de troca de experiéncias, algumas respostas apontaram desafios
significativos: 39,0% dos professores expressaram preocupacdo com a falta de
tempo para momentos formais de troca, destacando a reducdo de encontros
institucionais periédicos como um obstaculo a colaboracéo efetiva. Adicionalmente,
a pandemia pode ter interferido na frequéncia e a qualidade das oportunidades de
interacdo entre os profissionais. Esses aspectos apontam para a necessidade de
estratégias institucionais que promovam uma colaboracdo mais estruturada e efetiva
entre os professores, visando enriquecer o ambiente educacional e melhorar os
resultados de aprendizagem.

Uma parcela menor dos professores, cerca de 11,1%, destacou o apoio
existente para propostas interdisciplinares e saidas de campo como pontos positivos
na dindmica escolar. Quando h& iniciativas dos professores na promoc¢do de
atividades extracurriculares, a gestdo da escola trabalha para que seja possivel a
realizacdo das atividades. Essa percepcdo sugere um ambiente institucional que
valoriza a integracdo de diferentes areas do conhecimento e a aplicacédo pratica do
aprendizado fora da sala de aula. Esse suporte as iniciativas interdisciplinares pode
ser um elemento crucial para enriquecer o curriculo e proporcionar aos alunos uma
educacdo mais integrada e contextualizada, potencializando o processo de
aprendizagem e o engajamento dos estudantes. Sao importantes as percepc¢des que
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os professores trazem em relacdo ao clima escolar e como ele se constréi nas

relacdes, pois o PEC 75 diz:
O clima institucional de uma Unidade Educativa jesuita constroi-se a partir
do que chamamos “modo de proceder” da Companhia de Jesus e observa-
se cotidianamente na convivéncia e na interacdo entre os diversos membros
da comunidade, assim como na realizacdo das tarefas e no uso do poder.
Implica considerar a comunicacdo e a relacdo entre todos os atores
educativos; a participacdo nos diversos espacos de acdo e decisdo; a
motivagdo, 0 compromisso e a identificagdo com as finalidades da Unidade
Educativa; os mecanismos de resolucéo de conflitos; os eventuais episédios
de desrespeito entre ou para com os estudantes [...] (RJE, 2021, p. 50).

O documento "Tradicdo Viva" (Icaje, 2019) enfatiza que as Unidades
Educativas devem fomentar e assegurar ambientes isentos de quaisquer
modalidades de abuso (n. 172). Destaca-se a importancia da atencéo individualizada
aos membros da comunidade, em consonancia com o principio da cura personalis?,
visando a otimizacdo dos objetivos estabelecidos para cada segmento da instituicao
educacional.

O referido cuidado prioritario com o individuo, enquanto figura central no
processo educativo, deve ser conciliado com a consecucdo dos resultados
esperados nos processos educacionais em conformidade com nosso compromisso
institucional perante os estudantes e suas familias. Outra abordagem feita com os
professores trouxe a percepcdo deles de como a comunicacdo com a gestdo é
facilitada para garantir uma compreensao clara das mudancas e decisdes que
impactam diretamente o trabalho do corpo docente. A seguir, 0 Quadro 14 apresenta
os resultados referentes a percepcao dos professores em relacdo a comunicacao

entre eles e a gestdo pedagdgica.

Quadro 14 — Comunicacédo entre a gestao pedagdgica e os professores

Categoria Subcategoria priméaria N° %

Comunicacao clara e transparente. 13 72,2

Comunicacao entre a gestdo | presenca e disponibilidade do gestor. 02 11,1

pedagogica e os professores: . .

clareza das mudancas e Necessidade de mais momentos de 02 111

tomadas de decisdes discussdo e compartilhamento. ’
Falta de informacéo ou conhecimento. 01 5,6

Total 18 | 100%

Fonte: elaborado pela autora

7 Trata-se do cuidado personalizado que tem raiz nos Exercicios Espirituais e no modo como se da,
nessa experiéncia, o acompanhamento das pessoas, segundo suas caracteristicas, seu contexto e
suas experiéncias prévias. [...] Utiliza-se também essa expressé@o para os relacionamentos entre
todos os membros das comunidades educativas, chamados a cuidarem uns dos outros.
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A maioria dos professores destacou que a comunicacdo entre a gestao
pedagogica e os professores é facilitada por meio de varias ferramentas, como e-
mail, WhatsApp, reunifes presenciais e plataformas digitais especificas. Essa
comunicacgado é descrita como clara, direta e transparente, o que contribui para uma
compreensao elucidativa das mudancas e decisdes que impactam o trabalho
docente. Ha transparéncia na comunicagcdo, mas nem sempre ela é possivel devido
a grande demanda dos gestores.

Apesar de nem sempre estarem presentes, alguns professores enfatizaram a
importancia dessa presenca e da disponibilidade dos gestores para facilitar a
comunicacdo. No entanto, uma minoria ndo soube informar sobre o processo de
comunicacgdo ou preferiu ndo se manifestar sobre essa questdo. Esses resultados
apresentados destacam que ha eficacia nas estratégias de comunica¢cdo adotadas
pela gestdo pedagoOgica para garantir uma compreensdo clara e aberta das
mudancas e decisfes na escola.

Outra categoria de analise, a “Formacgéo Continuada”, buscou entender como
ocorrem 0S processos e incentivos para a formacgéo continuada da equipe docente —
essencial para garantir a qualidade e a eficacia do processo educacional nas
escolas. Investir na capacitacdo continua dos professores ndo apenas aprimora
suas competéncias pedagogicas, como também fortalece a identidade e os valores
institucionais. Conforme destacado na passagem 78 do Projeto Educativo Comum
(RJE, 2021, p. 51):

O processo de formacdo dos profissionais (docentes e n&o docentes)
naquilo que é especifico do modo de ser institucional é de responsabilidade
da instituicdo. Os programas de formacgéo e os que deles decorram como
aprofundamento constituem-se em processos formativos baseados na
identidade inaciana e jesuita e explicitam os principais aspectos da
identidade institucional, suas raizes fundacionais, aquilo que se espera da
misséo apostolica da Companhia e, em especial, da missao educativa, com
vistas ao crescimento e amadurecimento pessoal e ao fortalecimento
daquelas qualidades que impactam positivamente o desempenho
profissional. Favorecem, ainda, o desenvolvimento da capacidade de ler a
realidade de maneira critica, a luz da visao cristd e inaciana de mundo,
contemplando a valorizacéo e a formacéo para a sustentabilidade e a justica

social, pois, de acordo com o Tradicao Viva, ela ndo é marginal a misséo,
esta no seu amago (n. 201).

Dessa forma, os programas de formacé&o continuada ndo apenas promovem o
desenvolvimento profissional dos educadores, como também consolidam a missao

educativa e apostolica da instituigcao.
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Alarcdo (2011) destaca a importancia da formacdo continuada do corpo
docente ao enfatizar que os professores devem estar em um processo constante de
aprendizagem e desenvolvimento profissional. A autora argumenta que a formacao
continuada é essencial para que os professores possam refletir criticamente sobre
suas praticas, atualizar seus conhecimentos e melhorar continuamente a qualidade
do ensino que oferecem. A formacéo continuada, segundo Alarcdo (2011), permite
gue os docentes acompanhem as mudancas e inovagdes na educacao, adaptando-
se as novas demandas e desafios, além de promover a colaboracdo e o
compartilhamento de experiéncias entre os profissionais da educacéo.

Os gestores pedagogicos foram guestionados sobre como a gestdo apoia as
necessidades individuais dos professores e se existem praticas que promovem um
ambiente saudavel de trabalho e crescimento profissional do corpo docente. Fica
claro que existem propostas de formacéo continuada que propiciam o crescimento
profissional, mas que o acompanhamento mais proOXimo muitas vezes nao acontece
em funcdo do numero de professores sob a gestdo de um mesmo profissional.

Diante disso, E1 relata que:

“Acredito que a gestédo apoia as necessidades individuais dos professores
por meio de diversos momentos de formacdo continuada, algumas
realizadas as quartas-feiras a noite. Anualmente, a escola também
oferece cursos de especializacdo, mestrado e doutorado aos educadores,
0 que colabora para o crescimento académico e também profissional
deles. Além disso, estou sempre aberto ao dialogo, o que permite uma
comunicacao direta e troca de ideias entre nds gestores e o0s professores.
Acho que s6 ndo mais espaco em funcdo do numero grande de
professores que temos na equipe, isso dificulta um trabalho mais

sisteméatico de acompanhamento.” (Entrevistado E1).
E2 também tem a mesma visao:

“Eu acho que a gestdo d4 um bom apoio as necessidades dos
professores. Temos varias reunides de formacao as quartas-feiras a noite.
Todo ano, a escola também oferece cursos de especializacdo, mestrado e
doutorado, o que ajuda muito no crescimento deles. Estou sempre
disponivel para conversar e trocar ideias com os professores, o que
facilita bastante a comunicacéo. S6 acho que seria melhor se tivéssemos
mais espaco para acompanhar cada um de forma mais sistemética, o
grande numero de professores na equipe, com diferentes perfis, torna
isso complicado.” (Entrevistado E2).
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A percepcdo dos gestores pedagogicos sobre o apoio as necessidades
individuais dos professores revela um compromisso solido com a formacéo
continuada e o crescimento profissional. As iniciativas incluem reunides semanais de
formagéo as quartas-feiras a noite e a oferta anual de cursos de especializagéo,
mestrado e doutorado, evidenciando um investimento significativo na qualificacdo
dos docentes. No entanto, ambos os gestores apontam a dificuldade de acompanhar
sistematicamente cada professor devido ao grande niamero de profissionais sob sua
responsabilidade. Essa limitacdo ressalta a necessidade de estratégias mais
eficazes de acompanhamento individualizado, conforme destacado por Alarcéo
(2011), que defende a importancia de uma gestdo que ndo apenas promova o
crescimento profissional, como também sustente um ambiente de trabalho
colaborativo e saudavel.

Diante do exposto, para superar os desafios identificados, € crucial que a
gestdo escolar busque solugbes inovadoras que equilibrem a oferta de formacéo
continuada com um acompanhamento mais proximo e personalizado dos
professores. Essa reflexdo sera feita mais adiante, ao analisar as mudancas no
modelo de gestdo da escola.

O PEC 70 também reforca a ideia de Alarcao (2011) sobre uma gestdo que
colabore para o crescimento pessoal e profissional do professor:

O processo qualificado de gestdo de pessoas dentro de uma Unidade
Educativa impacta diretamente a qualidade do servico prestado e o fim
pretendido. A gestdo de pessoas é, portanto, uma dimensao estratégica e
pressupde a valorizacdo do capital humano, com vistas ao desenvolvimento
da pessoa, de modo que ela cres¢ca humana e profissionalmente para o
melhor cumprimento da missao. Concomitantemente, garante maior eficacia
na entrega de um servigo de qualidade e viabiliza processos sucessorios
mais assertivos (RJE, 2021, p. 48).

Os professores foram questionados sobre como a gestao aborda a formagéao
continuada e se existem politicas especificas, recursos ou programas dedicados a

esse proposito. Nesse contexto, o0 Quadro 15, a seguir, revela os resultados.
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Quadro 15 — Formacéao continuada para o corpo docente

Categoria Subcategoria primaria N° %
Presenca de politicas de incentivo, propostas
de formacao e cursos de diferentes areas de | 10 55,6
conhecimento.
| Oportunidades de formagdo continuada
para professores: : .
y oferecidas pelo colégio e pela RJE.
programas, politicas e . . —
Necessidade de mais encontros e reunibes
recursos. ~ 02 11,1
para tratar da formac&o.
Investimento da escola em formacgédo
. 01 55
continuada.

Total 18 | 100%
Fonte: elaborado pela autora.

Formacéo continuada
05 27,8

A analise das respostas ao questionario revela um quadro abrangente das
praticas de formacdo continuada para professores na instituicdo estudada, com
destaque para as politicas de incentivo, programas e recursos disponiveis. A maioria
dos professores (55,6%) reconheceram as politicas de incentivo e propostas de
formacdo abrangentes, evidenciando um compromisso institucional com o
desenvolvimento profissional continuo dos educadores. Isso inclui ofertas frequentes
de cursos de especializacdo, mestrado, doutorado, além de programas de
atualizacdo em diversas areas do conhecimento.

Adicionalmente, 27,8% dos respondentes destacaram as oportunidades de
formacdo continuada oferecidas tanto pelo colégio quanto pela Rede Jesuita de
Educacdo (RJE), demonstrando um esforco conjunto entre as instituicbes para
promover o aprimoramento pedagdgico. No entanto, 11,1% dos participantes
indicaram uma necessidade de mais encontros e reunides dedicados a formacéo,
sugerindo que, embora as ofertas existam, a estrutura de comunicacédo e o tempo
dedicado a esses programas poderiam ser melhorados para maximizar a eficacia e a
adesdo dos professores. Por fim, um pequeno percentual (5,5%) enfatizou o
investimento da escola na formacg&o continuada, refletindo um reconhecimento do
esforco financeiro e logistico para viabilizar essas oportunidades.

As respostas também indicaram areas para potencial melhoria, como a
necessidade de maior transparéncia e comunicacado sobre as politicas e recursos
disponiveis, além de uma abordagem mais processual e menos pontual para as
iniciativas de formacdo. H& um panorama positivo, mas com espaco para
aprimoramentos que podem fortalecer ainda mais 0 compromisso com O

desenvolvimento continuo dos docentes.
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Importante ressaltar que a diminuicdo no nimero de encontros ocorreu na
época da pandemia, e, com a reorganiza¢cdo no modelo de gestédo, esses encontros
continuaram escassos. Hoje, no quarto ano de implementacdo do novo modelo de
gestdo, alguns processos ja foram retomados — esse estudo sera feito no préximo

tépico de categoria de analise “Modelo de gestdo”, que compara a estrutura de
gestao antiga e atual, os impactos no trabalho do corpo docente e pontos positivos e
negativos da mudanca de modelo. Essa categoria de andlise trard dados
substanciais para entender-se como as mudancas na estrutura de gestdo da
instituicdo foram compreendidas pela comunidade escolar e quais efeitos trouxeram
ao trabalho desenvolvido pelos professores no que concerne aos pProcessos
pedagdgicos e de aprendizagem. Os gestores pedagogicos relatam quais objetivos
estdo por trds dessas mudancas, como essas mudancas foram comunicadas e
implementadas para garantir 0 apoio docente, aspectos positivos e negativos da
mudanca de modelo de gestéo.

Importante retomar o histérico para entender por que essas mudancas
ocorreram e quais 0s objetivos esperados pela direcdo da unidade educativa. Assim,

o PEC 64 traz:

Cabera as Equipes Diretivas das Unidades Educativas, portanto, avaliar
sistematicamente o modo de organizacdo interna e o0 organograma
institucional, a fim de adequéa-los para garantir uma gestao cada vez mais
integrada e 0 éxito na execuc¢do dos projetos pedagdgicos. Por sua vez, da
reviséo e adequagdo do organograma institucional, derivara o descritivo de
fungcbes, acrescido de uma matriz que apresente as competéncias
necessérias para o bom desempenho de cada func¢édo. Todas as Unidades
contardo com um desenho organizacional claro e com as consequentes
definicdes necessérias ao seu funcionamento (RJE, 2021, p. 46).

No ano de 2021, a instituicdo reformulou seu modelo de gestéo,
implementando gestores pedagogicos de unidade, responsaveis por determinados
segmentos da educacao basica ou por conjuntos de séries. Essa reestruturacdo teve
como principal objetivo aprimorar o trabalho dos membros da equipe das unidades,
buscando delinear de forma mais clara as fun¢des de cada integrante.

Houve, portanto, uma redistribuicdo de tarefas e a especificacdo das
atribuicdes de cada cargo. Com esse novo modelo, visava-se que 0 gestor escolar
se afastasse do papel de administrador geral, concentrando-se na gestdo de
pessoas e projetos, alinhado a proposta humanista da pedagogia inaciana.

Os gestores relataram os objetivos da mudanga. E1 explica:
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“O objetivo por tras dessas mudancas foram a necessidade de ter uma
escola com uma gestdo mais coesa. O modelo anterior permitia uma
personalizacdo de alguns processos por série porque era um coordenador
para cada série, mas com tantos intermediarios era como se existissem
muitas escolas dentro de uma mesma escola. A motivagao por tras disso
foi a simplificagdo da estrutura no sentido de a alta gestdo precisar
comunicar e estabelecer vinculos ali e realizar combinacfes dentro de
uma equipe menor, que garantiria ali um entendimento mais coeso das
orientacdes e isso fez com que de fato a escola funcionasse de uma
forma mais leve e com processos alinhados minimamente dentro das
unidades. Entdo isso eu acho que foi bem resguardado.” (Entrevistado
E1).

Ja E2 nédo explicou diretamente quais foram os objetivos, mas relatou que:

“Essa mudanca ela aconteceu num periodo muito delicado e foi um
periodo em que estavamos todos ausentes da escola, periodo de
pandemia. Tem sido um aprendizado para tanto pela equipe docente
guanto para a equipe de gestao trabalhar assim. As tomadas de decisdes
ficam mais faceis nesse modelo, uma vez que sdo menos pessoas para
gerir os processos da escola porque a gente tinha um coordenador de
série que ele ficava exclusivo numa série, mas como era um numero
grande de pessoas, ficava mais dificil organizar os processos.”
(Entrevistado E2).

Em relacdo a comunicacdo com o corpo docente, 0s gestores destacaram
alguns pontos relevantes. Primeiramente, a mudanca no modelo de gestdo e a
comunicacdo sobre essa alteracdo ocorreram durante a pandemia, 0 que trouxe
desafios adicionais. Além disso, ha resisténcia de alguns membros que ainda estao
acostumados com o antigo regime da escola e encontram dificuldade em se adaptar

as novas diretrizes. E1 traz o seguinte relato:

“A comunicacdo com os professores aconteceu num tempo em que as
pessoas estavam muito divididas assim em relacdo a necessidade de
responder ao trabalho e a necessidade de dar conta da vida, no meio de
uma pandemia. Nao sabemos se foi 0 tempo mais oportuno para algumas
mudancas, mas foi um tempo que foi entendido pela equipe diretiva como
sendo o mais adequado para dar conta do desafio da daquele momento
em que a gente vivia, com a escola em pandemia. Houve naquele
momento um processo de comunicacdo para a equipe, mas eu percebo
gue houve uma demora no entendimento das pessoas e sobretudo as
mais antigas de casa sobre o que seria ali o papel de cada um.”
(Entrevistado E1).

Ele complementa:
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“Com o tempo, as mudancas foram se tornando mais claras e eu percebo
que existe ainda algum saudosismo de algumas pessoas que Sao mais
antigas de casa em relacdo a modelos anteriores. Elas entendiam que o
modelo anterior talvez trouxesse uma seguranca e um conforto maior
para o trabalho delas porque, de fato, na medida em que a gente tem um
grupo maior de professores para poder fazer a gestdo, a gente perde a
possibilidade de personalizacdo.” (Entrevistado E1).

Em relacdo aos aspectos positivos da mudanca, os gestores destacam alguns

aspectos. E1 traz:

“Eu acho gque o aspecto positivo foi 0 que estava por trds da mudanca no
modelo de gestdo. Acho que foi um maior alinhamento da condicdo
pedagdgica da escola... E inegavel que tem frutos em resultados. Eu
posso falar de resultado tanto académico como resultado da operacéo: a
gente tem mais alunos e a gente tem melhores resultados das avaliacdes
externas. A gente consolida processos com mais facilidade em fungéo de
menor nimero de pessoas ha gestdo.” (Entrevistado E1).

E2 complementa:

“Um aspecto positivo é que deu uma organizada porgue € muito mais facil
vOocé ter um grupo menor para pensar e gerir do que vocé ter um grupo
muito grande e muitas vezes gasta-se tempo em discussbes. Essa
otimizacdo da reflexdo e da tomada de decisdo ficou mais agil.”
(Entrevistado E2).

Os professores também relatam aspectos positivos na mudanca no modelo

de gestao, que podem ser observadas no Quadro 16, a seguir.

Quadro 16 - Mudanca no modelo de gestao: pontos positivos

Categoria Subcategoria priméaria N° %
Melhor organizacéo e transparéncia. 08 44,4
. Autonomia e eficiéncia na resolucdo de
AIterggao no modelo de demandas. 04 22,2
gestao: aspectos Refinamento e foco nas funcbes dos
positivos e negativos profissionais & 02 11,2
da mudanca. po ' . . .
udang Reducdo da hierarquia e melhoria na
. 04 22,2
comunicacao.
Total 18 | 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo aos aspectos positivos do novo modelo de gestdo da escola,

44,4% das respostas foram: "Melhor organizacao e transparéncia”. Isso indica que

os docentes valorizam as melhorias na estrutura organizacional e na clareza das
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acOes proporcionadas pela gestdo por unidade, sinalizando uma percepcao positiva
em relacdo a eficiéncia e transparéncia da gestao.

Em seguida, com 22,2% das mencgles, estdo os aspectos de "Autonomia e
eficiéncia na resolucdo de demandas", refletindo a importancia atribuida a
capacidade da nova gestdo em agilizar e solucionar demandas de forma mais eficaz
e autdbnoma. Também com 22,2% das respostas, encontrou-se a subcategoria
"Reducéo da hierarquia e melhoria na comunicagao”, que destaca a valorizacao da
comunicacdo mais direta e eficiente entre os profissionais, além da reducdo de
camadas hierarquicas, facilitando o didlogo e a tomada de decisfes.

Por fim, "Refinamento e Foco nas Funcdes dos Profissionais” foi mencionado
em 11,2% das respostas, 0 que sugere que os docentes percebem uma maior
clareza e direcionamento nas funcdes e responsabilidades dos profissionais da
educacao sob o novo modelo de gestéo.

Assim, os dados apontaram como pontos positivos nas mudancas
implementadas na gestao escolar: organizagdo, comunicacao, autonomia e foco nas
funcdes dos profissionais. Esses apontamentos possibilitam entender um ponto
importante do documento Tradi¢céo Viva (Icaje, 2019, p. 80), que traz que:

[...] os colégios jesuitas devem trabalhar em rede, e [...] os educadores
jesuitas precisam encontrar maneiras novas e inovadoras para garantir
unidade, respeitando o principio da subsidiariedade, que ensina que as

decisdes sdo mais bem tomadas quanto mais proximo se esta da agcédo e a
luz do contexto especifico.

Em relacdo aos aspectos negativos, 0s gestores apontaram algumas
dificuldades significativas na estrutura atual de gestdo: destacaram a necessidade
de consolidacao e qualificacdo da equipe para atender as demandas personalizadas

dos estudantes e professores. Nesse ponto, E1 relata:

“Do ponto de vista negativo, eu acho que é a constante necessidade de
adequacdo a estrutura da equipe de trabalho da gestdo, que ndo se
consolida. A gente precisa é ter em mente que a consolidagdo desse
modelo de trabalho precisa acontecer. Numa escola que trabalha com a
perspectiva personalizada de atendimento individual dos estudantes para
gualificar a aprendizagem, como se pretende no nosso projeto educativo,
a gente precisa ndo so de consolidar o modelo, mas de ter a possibilidade
de ter uma equipe mais qualificada na ponta. Entdo é esse aspecto que
eu acho que a gente ainda carece de evolugdo e ai eu colocaria néo
como um ponto negativo, mas um ponto que é uma possibilidade de
crescimento /[...].” (Entrevistado E1).
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E2 traz:

“Falando dos pontos negativos, essa estrutura tem variaveis demais para
uma sé pessoa gerenciar. A ideia de acompanhar pedagogicamente 0s
professores € complicada por causa do grande numero de estudantes e
professores na escola, sem contar a diversidade de caracteristicas em
cada unidade.” (Entrevistado E1).

Os professores também relatam aspectos negativos na mudanca no modelo

de gestdo, que podem ser observadas no Quadro 17, a seguir.

Quadro 5 — Mudanca no modelo de gestdo: pontos negativos

Categoria Subcategoria priméria N° %
Falta de encontro e de comunicacdo com a
x 08 | 44,4
gestdo e com 0s pares.
Aumento e complexidade nos processos de
Alteracdo no modelo de | rotina. 01 | 555
gestao: aspectos | perda do acompanhamento individual e apoio
positivos e negativos da | a0 professor. 06 | 33,3
mudanca. ~
Demora na resolucédo das demandas. 02 | 11,2
Dificuldade na adaptacdo e no entendimento
01 | 555
das mudancas.
Total 18 | 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Em contrapartida aos aspectos positivos identificados, o Quadro 17 também
evidencia desafios significativos enfrentados pelos professores com a
implementagédo do novo modelo de gestdo. A categoria mais citada, com 44,4% das
respostas, é "Falta de Encontro e de Comunicacdo com a Gestdo e com os Pares".
Isso sugere uma preocupacdo dos docentes quanto a diminuicdo da comunicacao e
interagcdo com a gestdo escolar e colegas, 0 que pode impactar negativamente a
colaboracgéo e o suporte matuo no ambiente escolar.

Em seguida, com 33,3% das mencgles, estd a subcategoria "Perda do
Acompanhamento Individual e Apoio ao Professor”. Isso indica uma percepcao de
gue o novo modelo de gestdo ndo oferece suporte e acompanhamento necessarios
aos professores em suas atividades educacionais, 0 que pode afetar a qualidade do
ensino. Além disso, "Demora na Resolugdo das Demandas" foi mencionado em
11,2% das respostas, apontando para uma lentiddo na solugdo de questdes e

necessidades dos professores.
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Por dultimo, "Aumento e Complexidade nos Processos de Rotina" e
"Dificuldade na Adaptacdo e Entendimento das Mudancas" foram mencionados em
5,55% das respostas cada, sugerindo que as mudancas implementadas trouxeram
complicagBes nos processos cotidianos e demandaram um periodo de adaptacéo
por parte dos professores.

Em resumo, os dados — tanto dos gestores quanto dos professores — indicam
que, apesar das melhorias percebidas, ainda existem desafios importantes a serem
enfrentados para o aperfeicoamento e plena implementagdo do novo modelo de
gestao.

Os dados obtidos sobre 0 novo modelo de gestdo da escola evidenciam uma
percepcdo predominantemente positiva por parte dos docentes, com énfase na
valorizagdo da organizagdo, comunicagéo, autonomia e clareza nas atribuicdes dos
profissionais. Entretanto, também se destacam desafios significativos, como a
reducdo da interacdo comunicativa com a gestéo e colegas, a sensacao de falta de
acompanhamento individualizado e a lentiddo na resolucdo de demandas. E crucial
analisar como esses aspectos se alinham aos principios estabelecidos nos
documentos da Companhia de Jesus. O necessario encaminhamento para a
resolucao desses apontamentos, portanto, assume especial relevancia.

“Caracteristicas da Educacdo da Companhia de Jesus” traz que, em uma
instituicdo jesuita, é de fundamental importancia, tanto por parte dos jesuitas quanto
das liderancas leigas, assumir as responsabilidades adequadas, colaborando de
maneira unificada na lideranca e no servico educacional. Todos se empenham em
alcancar uma verdadeira harmonia de ideias e emocdes, atuando de maneira
integrada como um corpo apostolico unificado no processo formativo dos alunos.

No documento Instrucdo para gestores da Companhia de Jesus no Brasil
(RJE, 2016), sao apresentadas competéncias gerais que eles devem ter ou
desenvolver para o melhor desempenho de suas funcgbes, responsabilidades e o

trabalho em equipe, quais sejam:

a) Estimular a gestdo compartilhada e participativa junto a sua equipe e aos
seus pares, favorecendo que cada profissional, no exercicio de sua funcéo
dialogue e interaja com os demais na busca por um trabalho integrado e

sistémico, voltado as exigéncias do mundo atual.
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b) Valorizar o trabalho em equipe e da equipe, emitindo feedbacks
constantemente.

c) Estar atento ao cuidado com o outro e a importancia de manter sua equipe
informada de maneira transparente, clara e rapida.

d) Ter transparéncia nas acles ligadas a gestdo de pessoas para que as
decisbes administrativas e as movimentacbes de colaboradores,
inevitaveis dentro de uma instituicdo, sejam absorvidas de modo sereno,

sem desconfianca e impacto negativo no cotidiano.

Os professores também foram questionados se houve alteracBes
significativas na forma como a gestdo pedagdgica interage e trabalha com o corpo
docente atualmente e quais impactos foram percebidos. A seguir, o Quadro 18

mostra a percepcéo dos professores quanto a essa questéo.

Quadro 18 — Interacdo gestao pedagdgica x professores: mudancas e impactos

Categoria Subcategoria primaria N° %

N&o percebeu diferenca. 05 | 27,7
Organizacéo e intervencao do professor. 02 111

Interggéo entre | piminuigao/alteragdo na interagéo e comunicagao. 03 | 16,7

gestdo pedagogica = . .
Percepcdo de falta de apoio e conhecimento da

e professores no ~ 03 16,7
gestao.

novo modelo de —— —

gestdo: mudancas e | Sobrecarga e distribuicdo de responsabilidades. 02 | 111

impactos. Percepcdo de melhoria e refinamento ao longo do 02 111
tempo. '
N&o respondeu. 01 5,6

Total 18 | 100%

Fonte: elaborado pela autora.

A maioria dos respondentes (27,7%) indicou que nao percebeu alteracbes
significativas na forma como a gestdo pedagdgica interage e trabalha com os
professores. Em contrapartida, 16,7% mencionaram diminuicdo ou alteracdo na
interacdo e comunicacdo com a gestao. Além disso, outros 16,7% dos participantes
expressaram a percepcao de falta de apoio e conhecimento por parte da gestao.
Outras subcategorias, como sobrecarga e distribuicdo de responsabilidades;
melhoria e refinamento ao longo do tempo; e percepcédo de perda de contato e
comunicacdo eficaz foram mencionadas em menor propor¢cdo, com 11,1% cada.

Esses resultados evidenciam a diversidade e a pulverizacdo das percepcdes e



120

experiéncias dos professores em relacdo as mudancas na gestdo pedagogica da
escola. Isso pode se dever, em parte, pela ampliacdo das equipes e pela falta de um
acompanhamento sisteméatico, gerando um sentimento de uma conducédo generalista
dos processos, no qual cada um parece entender minuciosamente todo o
funcionamento da escola. Tais aspectos necessitam de atencdo por parte da gestao.

Libaneo (2018) chama atencao para esses aspectos, pois traz que a gestao
participativa é essencial para o éxito de uma instituicdo escolar. Uma implementagéo
eficaz dessa abordagem pode promover relagbes interativas, democraticas e
solidarias entre todos os membros da comunidade escolar. Para atingir esse
objetivo, € indispensavel reavaliar e reorganizar as praticas de gestéo, visando criar
um ambiente colaborativo e democratico. Nesse sentido, Libaneo (2018) afirma que:

O primeiro sentido de organizacéo e gestao da escola esta ligado a ideia de
gue a escola, enquanto instituicdo, € uma unidade social em que pessoas
trabalham juntas (lugar de interacdo, lugar de relagBes) para alcancar
determinados objetivos e, especificamente, o de promover o ensino-
aprendizagem dos alunos. Essa atividade conjunta precisa ser estruturada,
organizada e gerida. Ou seja, organizacdo e a gestdo da escola dizem
respeito a estrutura de funcionamento, as formas de coordenacao e gestao
do trabalho, ao provimento e utilizacdo dos recursos materiais e financeiros,
aos procedimentos administrativos, as formas de relacionamento entre as
pessoas (Libaneo, 2018, p. 3).

Considerando o contexto apresentado, € relevante mencionar o conceito de
escola reflexiva proposto por Alarcdo (2011). De acordo com essa abordagem, a
escola € concebida como uma organizacdo que esta sempre em processo de
aprendizado e aprimoramento. Nessa perspectiva, a escola ndo apenas visa ao
desenvolvimento dos alunos, como também dos professores e demais
colaboradores.

De acordo com Lima (2008), a escola é considerada um objeto de estudo
complexo e multifacetado, influenciado por diversas correntes tedricas e tradicoes
disciplinares. Ela é percebida como uma entidade em constante atividade, resultante
de um processo continuo de construcdo e institucionalizagdo, permeada por
especificidades e diversidades culturais. Além disso, € compreendida como um
ambiente de producdo, repleto de diretrizes e normas, em que atores sociais
concretos desempenham um papel fundamental na acao organizacional.

A escola resulta de um longo processo histérico de construgdo e
institucionalizacdo, incluindo as especificidades e as diferencas que

evidencia de pais para pais e de cultura para cultura. A existéncia de muitos
elementos comuns as escolas actuais resulta, em nosso entender, de um
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processo de formalizacdo e de racionalizacdo, tipico da modernidade
organizada, centrado em variados elementos, tais como: a producdo da
educacdo escolar e de ensino em larga escala, o ensino em classe, a
especializacdo e fragmentacao do curriculo, a especializagdo académica e
profissional dos professores, o controle do tempo e do espago escolares, a
introducéo de hierarquias do tipo organizacional e de actividades de suporte
administrativo tendo em vista a consecucdo de um determinado projecto de
educagdo (Lima, 2008, p. 87).

Por fim, o documento mais recente da Companhia e que norteia o trabalho
dentro das escolas jesuitas, Colégios Jesuitas: uma tradi¢&o viva no século XXI, traz
a seguinte reflexao:

Mais do que nunca, vivemos uma fase em que € necessario engajar-se em
dialogos de reflexdo e oracdo, discernir nosso caminho nas e para as
nossas instituicbes e, em seguida, comunicar e colaborar com a nossa rede
global é essencial. Ouvir o outro entre diferentes regies, fortalecer nossos
lagos, trabalhar para alcancar o bem maior. Colocar em pratica o que
podemos fazer em resposta ao Evangelho diante dos novos sinais dos
tempos (Icaje, 2019, p. 7).

A analise dos dados, realizada neste capitulo, revelou elementos profundos e
abrangentes sobre as mudancas no modelo de gestdo escolar da instituicdo jesuita
estudada, implementadas entre 2021 e 2023. Com a adoc¢do da ATD, pbde-se
identificar e compreender os significados subjacentes nos discursos dos gestores
pedagdgicos e professores, o que permitiu tracar um panorama detalhado das
percepcdes, crencas e valores desses profissionais em relacdo as transformacdes
ocorridas.

Os resultados indicaram que as mudancas nas diretrizes de gestdo
impactaram significativamente a atuacdo docente e 0s processos pedagogicos. A
adaptacdo a um contexto pandémico e pés-pandémico trouxe desafios,
especialmente no que tange a comunicacao virtual e a necessidade de desenvolver
novas habilidades e ferramentas para manter a efetividade na interagao entre todos
0s envolvidos. As praticas foram ressignificadas, e os atores da escola tiveram que
refletir sobre seus papéis em um cenario em constante evolucao.

A revisao tedrica e a coleta de dados evidenciaram uma avaliacao positiva do
novo modelo de gestdo, destacando-se a organizagdo, autonomia e eficiéncia na
tomada de decisbes. A gestdo escolar foi percebida como mediadora essencial,
promovendo colaboracdo e cooperacdo no ambiente escolar. No entanto, também
foram identificados desafios, como a necessidade de maior interagdo comunicativa,

suporte individualizado e agilidade na resolucédo de demandas dos professores.
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A andlise dos dados ressalta que, apesar das melhorias notadas, ainda ha
desafios relevantes a serem superados para a efetiva aplicacdo e aceitacdo do novo
modelo de gestdo pelos docentes. E crucial que a gestdo escolar seja vista como
uma area estratégica, com processos de decisdo transparentes e participativos,
envolvendo todos os atores da comunidade educativa.

Em suma, este capitulo destacou um conjunto de consideracdes e de
resultados que convergem para a importancia de uma gestdo escolar sensivel as
necessidades dos docentes, com o intuito de promover um ambiente educacional
colaborativo e inovador. A efetivacdo de um modelo de gestdo que propicie suporte
e comunicagcdo constante entre gestores e docentes sera determinante para o
sucesso e sustentabilidade das préaticas educacionais da instituicdo jesuita. Desse
modo, faz se necesséria uma reflexdo constante do trabalho que possibilite ampliar
e aprofundar a compreensao dos impactos das reestruturacdes na gestdo escolar,
promovendo inovacdes continuas e a melhoria constante da qualidade educacional
oferecida.

O proximo capitulo apresenta a proposta de elaboracdo de um Manual de
Orientacbes para a Gestdo Escolar que emerge como uma resposta pratica e
fundamentada aos desafios identificados. Essa iniciativa visa proporcionar uma
estrutura organizada e sistematica para a conducdo das praticas de gestao,
assegurando a sustentabilidade dos avancos e a eficiente abordagem das
limitacOes.
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7 PROPOSTA DE INTERVENCAO

O tema central desta dissertacdo baseou-se nas diretrizes de gestdo da
instituicdo confessional estudada, nos anos de 2021 a 2023, e os efeitos desses
encaminhamentos na atuacdo docente no que tange aos processos pedagdgicos.
Com base nos resultados obtidos durante o percurso metodolégico da pesquisa,
sera apresentada uma proposta que nao visa desconstituir nenhum procedimento ja
estabelecido, mas sim, oferecer uma visdo sistematica e organizada para
compreender 0s avangcos e as limitagdes e explorar novas perspectivas. Nesse
contexto, Lombardi (2006) enfatiza que a escola € um resultado da atividade
humana. Da mesma forma que outras esferas da vida estdo em constante

transformacao, a escola também passa por mudancas continuas.

Proposta de Intervencao:

Manual de Orientacfes para a Gestdo Escolar na Instituicdo Estudada

Tematica proposta:
Este manual visa refletir sobre as diretrizes de gestdo implementadas no
Colégio Loyola a partir de 2021 e seus efeitos na atuacdo docente, especialmente

nos processos pedagodgicos.

Objetivo:

O objetivo principal é refletir sobre reestruturagcdes na gestdo do Colégio
Loyola, observadas durante o periodo mencionado, nas praticas docentes e nos
processos pedagdgicos. A ideia é que o manual forneca diretrizes e orientacbes
para o aprimoramento constante das propostas e praticas da gestao escolar a partir
dos elementos oferecidos pela pesquisa realizada. Trata-se, como ja mencionado,
de um conjunto de regras e orientagdes, ndo obstante a tipologia das producodes

técnicas da Capes circunscreverem tal producdo a nomenclatura de manual.

Justificativa:
Este manual ajudara a instituicdo a refletir sobre as mudangas na gestao da
escola para que elas sejam efetivas e contribuam para a melhoria dos processos

pedagogicos e, consequentemente, para a aprendizagem dos alunos. Além disso,
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servird como guia para as equipes das unidades, estabelecendo procedimentos para
cada cargo e unidade. Também permitird avaliar e monitorar as acfes
implementadas, fornecendo um instrumento de identificacdo de problemas e ajustes
para o trabalho futuro.

Descricdo da producéao proposta:

O manual serad elaborado com base nos resultados obtidos durante o
percurso metodologico da pesquisa e nas reflexdes trazidas por um grupo de
trabalho composto por professores dos trés segmentos: educacédo infantil, ensino

fundamental e ensino médio.

As principais caracteristicas do manual incluiréo:

a) definicdo do conceito de gestdo educacional/escolar dentro do contexto da
Rede Jesuita de Educacéo;

b) definicdo do perfil do gestor pedagdgico de unidade;

c) definicdo das principais atua¢ces do gestor pedagdgico de unidade;

d) relacdo entre a Pedagogia Inaciana e o novo modelo de gestdo escolar,
considerando o0s impactos da alteracio do modelo e a memdria
organizacional da instituicao; e

e) andlise das relacbes entre gestores e professores nos modelos antigo e

atual de gestéo, destacando os impactos nos processos escolares.



Desenho do fluxo de processo da Proposta de Intervencéao
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Fonte: elaborado pela autora.
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Levantamento de
conceitos;

Analise das relagdes
gestor x professor nos
modelos de gestao
atual e antigo;

Andlise do perfil e
fungdes do gestor;
Avaliagdo da estrutura
de gestdo
implementada.
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Etapas previstas:

Criacdo de um Grupo de Trabalho (GT) interdisciplinar para definicdo das
orientacdes. Incluir professores referéncia na composi¢do do grupo, além de
orientadores de aprendizagem.

Definicdo dos documentos e elementos orientadores do GT.

3. Contextualizacéo e definicdo das orientagoes.

B

© N o 0

Elaboracdo do Manual de Orientagcbes para a Gestdo Escolar da instituicao
estudada.

Apresentacdo do manual para equipe diretiva e gestores de unidade.
Implementacdo do manual na unidade e monitoramento pelo GT.

Avaliagcéo dos participantes.

Revisdo do manual a partir das diretrizes apontadas e aplicacdo das

diretrizes.

Detalhamento das Etapas

1. Criacéo do Grupo de Trabalho (GT) Interdisciplinar:
e Formacdo do grupo com professores referéncia (envolver os trés
segmentos: educacao infantil, ensino fundamental e médio).

e Estabelecimento de um cronograma de reunides e atividades.

2. Definicdo de Documentos e Elementos Orientadores do GT:
e Identificacdo de documentos base e literaturas relevantes.
e Definicdo de diretrizes, papéis e responsabilidades dos membros do
GT.

3. Contextualizacao e Definicdo das Orientacgdes:
e Analise dos dados da pesquisa realizada.

e Reflexdo sobre as diretrizes de gestado e seus impactos.

4. Elaboragéo do Manual de Orientacdes para a Gestao Escolar:
¢ Redacdo do manual com sec¢des sobre:

e Conceito de gestao educacional no contexto da RJE.
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e Perfil e atuagbes do gestor pedagogico.
e Relacao entre Pedagogia Inaciana e o modelo de gestéo.

e Andlise das relagbes gestor-professor nos modelos antigo e atual.

5. Apresentacdo do Manual as Instancias Diretivas da Unidade:
e Apresentagdo formal do manual aos diretores e gestores para
feedback.
6. Implementacdo do Manual na Unidade.
e Monitoramento e suporte durante a implementacao.
7. Avaliacéo dos Participantes e Revisdo do Manual pelo GT:

e Coleta de feedback dos participantes da unidade.

8. Revisdo e ajustes do manual com base no feedback recebido. Ajustes, a
partir das diretrizes, no modelo de gestéo vigente.

Concluséo:

Este manual de orientagcbes representa uma iniciativa importante para
promover a melhoria continua da gestdo escolar da instituicdo. Ao fornecer diretrizes
claras e orientacdes fundamentadas na pesquisa realizada, espera-se contribuir
significativamente para a eficacia dos processos pedagogicos e para a qualidade da

educacao oferecida aos alunos.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta jornada de analise das mudancas no modelo de gestdo escolar da
instituicdo jesuita estudada, propbs-se a investigar como as transformacdes nas
diretrizes de gestdo, implementadas entre 2021 e 2023, impactaram a atuacao
docente e 0s processos pedagodgicos. O objetivo dessa pesquisa decorreu da
necessidade de compreender as complexas relacdes que se estabelecem dentro de
uma determinada instituicdo jesuita, além dos desafios que essas mudancas ainda
impdem aos gestores, especialmente no que se refere a forma como o0s processos
decisorios moldam as interagbes com o0s docentes e 0s processos pedagogicos
vivenciados na escola.

No contexto apresentado — de transformacdes significativas na escola —, em
um periodo pandémico e pds-pandémico, os docentes passaram a atuar em um
cenario marcado por mudancas rapidas e frequentes, o que afetou diretamente os
processos de ensino e aprendizagem. Com isso, a centralidade da comunicacéo e
das decisbes estratégicas ganhou uma nova dimensdo, ndo mais restrita aos
espacos fisicos da escola. Em funcdo da pandemia, a comunicacdo passou a ser
virtual, e as relacdes interpessoais ficaram restritas a esse meio, 0 que exigiu novas
habilidades e ferramentas para manter a efetividade na interacdo entre todos os
envolvidos. Diante disso, as mudancas vivenciadas levaram os diversos atores da
escola a ressignificar suas praticas e a refletir sobre o lugar de cada um.

Ao longo desta investigacdo, a fim de obter elementos suficientes para a
andlise proposta e garantir uma abordagem analitica consistente, examinou-se 0
papel do gestor nas escolas jesuitas. Aléem disso, foram analisadas as atribuicdes
dos professores e avaliadas as vantagens e desvantagens do novo modelo de
gestdo da unidade estudada.

Foi possivel constatar que o processo de tomada de decisGes dentro de uma
instituicdo deve ser feito de forma coletiva, possibilitando aos membros do grupo
discusséo e deliberagdo conjunta. Assim, compreende-se que o gestor escolar, na
dimensao politica, requer vinculos mais estreitos com a comunidade educativa e

organizacdes paralelas a escola.
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Sem esmaecer a importancia de todos os atores que atuam no cenario
escolar, o presente trabalho parte da premissa de que as escolas precisam de
direcionamentos no que diz respeito a qualidade pedagdgica e de ensino para
alcancar seus objetivos educacionais. Para isso, 0 gestor deve atuar como um
articulador atuante e participativo nas questbes que envolvem essas instituicdes,
incluindo o campo pedagdgico, acompanhando e criando as condicfes para o
trabalho docente. Isso posto, salienta-se que o gestor escolar é o lider responséavel
pelas areas administrativa, financeira e pedagogica da instituicdo de ensino, com o
pedagogico sendo o aspecto mais importante da escola.

A revisao tedrica e a coleta de dados desta pesquisa permitiram constatar que
h& uma avaliagdo positiva do trabalho da gestdo no que se refere a habilidade em
estruturar a escola de maneira mais eficaz. Além disso, as respostas ressaltam o
papel essencial da gestdo como mediadora entre as diversas partes interessadas na
comunidade escolar.

A gestéo é vista como um canal de comunicacdo entre a equipe pedagdgica,
os demais setores da escola e as familias dos alunos. Esse papel de alinhamento e
facilitacdo da comunicacdo demonstra a percepcdo da gestdo como promotora da
colaboracédo e cooperacdo no ambiente escolar.

Na analise dos aspectos positivos da mudanca no modelo de gestéo,
destacam-se: a organiza¢do, a comunicacao, a autonomia e o foco nas fungdes dos

Y

profissionais. HA uma percepcéo positiva quanto a eficiéncia e transparéncia da
gestdo, assim como a capacidade da nova gestdo em agilizar e solucionar
demandas de forma mais eficaz e autbnoma. Além disso, ressalta-se a valorizacéo
da comunicacdo mais direta e eficiente entre os profissionais, além da facilitacdo na
tomada de decisGes devido a reducdo de camadas hierarquicas. Esses achados
ressaltam pontos positivos nas mudancas implementadas na gestdo escolar e
dialogam com os principios dos documentos analisados.

Em relagcdo aos pontos negativos, €& relevante mencionar algumas
dificuldades identificadas na estrutura atual de gestdo. Entre elas, destaca-se a
necessidade de consolidacdo e qualificacdo da equipe para atender as demandas
personalizadas dos estudantes e professores. H4 uma preocupagdo dos docentes
guanto a reducado da interacdo com a gestdo escolar e colegas, o que pode afetar
negativamente a colaboracédo e o suporte mutuo no ambiente escolar. Além disso,

foi observada uma lentiddo na solucdo de questdes e necessidades dos professores.
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Esses apontamentos sugerem uma percepc¢ao de que o novo modelo de gestdo ndo
oferece 0 suporte e acompanhamento necessarios aos professores em suas
atividades educacionais, o que pode impactar a qualidade do ensino.

Os dados coletados sobre a nova gestdo escolar revelaram uma visédo
geralmente positiva entre os docentes, com destaque para a valorizacdo da
organizacdo, comunicacdo, autonomia e clareza nas responsabilidades dos
profissionais. No entanto, também se perceberam obstaculos significativos, como a
diminuicdo da interacdo comunicativa com a gestao e colegas, a percepcao de falta
de suporte individualizado e a lentiddo na resolucdo de demandas. Em vista disso,
torna-se essencial examinar como esses aspectos se relacionam com 0s principios
estabelecidos nos documentos da Companhia de Jesus, como foi feito ao longo
desta pesquisa. Conforme os dados obtidos neste estudo, fica evidente que, apesar
das melhorias notadas, existem desafios relevantes a serem superados para a
efetiva aplicacdo e aceitacdo do novo modelo de gestéo pelos professores.

Em resumo, esta dissertagdo buscou entender como as mudangas ha
estrutura de gestdo impactaram o trabalho dos professores e 0s processos de
ensino e aprendizagem na instituicao jesuita estudada, destacando a importancia de
uma gestao escolar que seja sensivel as necessidades dos docentes e que promova
um ambiente educacional colaborativo e inovador. Por isso, € urgente que a gestao
escolar seja vista como uma &rea estratégica, central para o sucesso educacional, e
que o0s processos de tomada de decisdo sejam transparentes e participativos,
envolvendo todos os atores da comunidade educativa.

A efetivacdo de um modelo de gestdo que ndo apenas se consolide, mas que
também propicie um ambiente de suporte e comunicagdo constante entre gestores e
docentes sera determinante para 0 sucesso e sustentabilidade das préticas
educacionais da instituicdo. Nesse sentido, a proposta de intervencdo apresentada
emerge como uma resposta pratica e fundamentada aos desafios identificados ao
longo da pesquisa. Diante dos efeitos observados das reestruturacdes de gestao na
atuacdo docente e nos processos pedagogicos, torna-se imprescindivel adotar
medidas que consolidem o0s aspectos positivos e mitiguem os desafios evidenciados.

A elaboragdo de um Manual de Orientacbes para a Gestdo Escolar € uma
iniciativa que visa proporcionar uma estrutura organizada e sistematica para a
conducdo das praticas de gestdo, assegurando que o0s avancos obtidos sejam

sustentaveis e que as limitagbes sejam abordadas de maneira eficiente. Esta
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proposta reflete um compromisso com a melhoria continua e com a construcéo de
um ambiente educacional mais alinhado as necessidades e expectativas da
comunidade escolar.

Além da implementagdo do Manual de Orientagbes, ha diversas
possibilidades para estudos futuros, que podem ampliar e aprofundar a
compreensdo sobre o0s impactos das reestruturagcbes na gestdo escolar.
InvestigagOes adicionais poderiam focar em comparacdes entre diferentes modelos
de gestdo dentro da Rede Jesuita de Educacdo ou em outras redes confessionais e
laicas, permitindo identificar praticas eficazes e areas de melhoria.

Ademais, também seria relevante explorar mais detalhadamente a percepcao
de outros atores da escola, como orientadores de aprendizagem, que estao
diretamente envolvidos no acompanhamento da aprendizagem dos estudantes e na
interface com os professores. Outra vertente promissora seria a analise longitudinal
dos impactos dessas mudancas ao longo do tempo, possibilitando uma avaliagdo
mais precisa da eficacia das intervengdes propostas. Dessa forma, os estudos
futuros poderdo ndo apenas consolidar o conhecimento adquirido, como também
promover inovag¢des continuas na gestdo escolar, garantindo a melhoria constante
da qualidade educacional oferecida.

Essas conclusdes sugerem a necessidade de um processo continuo de
avaliacdo e ajuste da gestao escolar. Para tanto, € fundamental que as mudancas se
alinhem aos principios estabelecidos nos documentos da Companhia de Jesus,
garantindo que contribuam efetivamente para a melhoria dos processos
pedagogicos e de aprendizagem. Um modelo de gestdo que promova um ambiente
de suporte e comunicagdo constante entre gestores e docentes sera essencial para
fortalecer a missédo educativa da Rede Jesuita de Educacéo e alcancar um impacto

positivo duradouro nas praticas educacionais e nos resultados de aprendizagem.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO E ANUENCIA

Eu, Padre Mario Sundermann, SJ, Diretor Geral do Colégio Loyola, autorizo a
realizagdo da pesquisa intitulada GESTAO DE UMA ORGANIZAGAO
EDUCATIVA: Os Efeitos dos Processos Decisorios no Trabalho Docente. A
pesquisa sera coordenada pela Profa. Dra. Ana Cristina Ghisleni, e a
investigacéo sera realizada pela mestranda Viviana Pérez Moreira, do Programa
de Pds-Graduacgdo em Gestao Educacional da Universidade do Vale dos Sinos
(UNISINOS).

A presente pesquisa sera realizada com base em estudos etnograficos,
principalmente aqueles que estdo situados no campo da Educagdo. Para tanto,
serao realizados procedimentos de andlise de documentos institucionais,
aplicagao de questiondrio e entrevista. A partir dessa perspectiva, a mestranda
solicita autorizagcdo para aplicar questionarios e realizar entrevistas
semiestruturadas com professores e gestores do Colégio Loyola.

O processo de pesquisa, desde a composi¢do do material empirico até a
publicagdo dos resultados, sera desenvolvido com base em principios éticos. Os
procedimentos utilizados obedecerao aos critérios da ética na pesquisa com
seres humanos, conforme Resolugdes n°® 466/2012 e n® 510/2016 do Conselho
Nacional de Salde. Nesse sentido, a pesquisadora compromete-se com o sigilo
e a confidencialidade das informagbes obtidas, que serdo utilizadas somente
para fins da pesquisa. Compromete-se, ainda, em explicitar possiveis riscos
minimos e as respectivas medidas de protecdo aos/as participantes da pesquisa.

Estando a Diregdo Geral do Colégio Loyola de acordo com o
desenvolvimento do Projeto de Pesquisa, autorizo a sua execugao.

Belo Horizonte, 24 de janeiro de 2024.

Padre Mario Sundermann, SJ

Diretor Geral
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Prezado(a) participante,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa “GESTAO DE UMA
ORGANIZACAO EDUCATIVA: Os Efeitos dos Processos Decisérios no
Trabalho Docente”, desenvolvida por Viviana Pérez Moreira, mestranda do Programa de
P6s-Graduacdo em Gestdo Educacional da Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS),
sob orientacdo da Profa. Dra. Ana Cristina Ghisleni.

O objetivo central do estudo € investigar as implicagbes das reestruturacdes
realizadas no ambito da gestdo do Colégio Loyola, durante o periodo estudado, e as
consequéncias observadas nas praticas docentes da escola e nos processos de
aprendizagem.

O convite a sua participacdo deve-se ao fato de vocé fazer parte da comunidade
educativa do Colégio Loyola como funcionario da instituicdo.

Sua participagdo € voluntéria, isto é, ela ndo é obrigatéria, e vocé tem plena
autonomia para decidir se quer ou nado participar, bem como para retirar sua participacdo a
qualquer momento. Vocé ndo serd penalizado de nenhuma maneira caso decida nao
consentir sua participacdo, ou desistir dela. Contudo, ela € muito importante para a
execucgdo da pesquisa.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informagGes por vocé
prestadas. Qualquer dado que possa identificd-lo(a) sera omitido na divulgacdo dos
resultados da pesquisa, e o material sera armazenado em local seguro.

A gualquer momento, durante a pesquisa ou posteriormente, vocé podera solicitar ao
pesquisador informacgdes sobre sua participagdo e/ou sobre a pesquisa, 0 que podera ser
feito pelos meios de contato explicitados neste Termo.

Sua participacdo consistira em responder a um questionario e/ou entrevista. A coleta
de dados a partir desses procedimentos exigird, necessariamente, gravacao de audio. O
tempo de duracao da entrevista é de, aproximadamente, uma hora.

As entrevistas serdo transcritas e armazenadas em arquivos digitais, mas somente
terdo acesso a elas o pesquisador e sua orientadora. Ao final da pesquisa, todo material
serd mantido em arquivo, por ao menos 5 anos, conforme Resolu¢do n® 466/12 do Conselho
Nacional de Saude.

O beneficio (direto ou indireto) relacionado a sua colaboragcédo nesta pesquisa é o de

obter maior conhecimento sobre as reestruturacdes realizadas no ambito da gestdo do
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Colégio Loyola, durante o periodo estudado e como interferiram, positiva ou negativamente,
nas praticas docentes da escola e nos processos de aprendizagem. Nao serdo feitas
questdes de foro intimo. Nao serdo emitidos juizos de valor sobre as respostas dadas e
sobre os dados analisados. Os riscos minimos desta pesquisa envolvem o0 cansaco ou
constrangimento no momento de responder as perguntas do questionario. Como medida
protetiva ressalta-se que vocé podera deixar de responder qualquer pergunta ou ainda
deixar de participar da pesquisa a qualquer momento.

A divulgacéo dos resultados da pesquisa sera feita da propria dissertacao.

Este termo é redigido em duas vias: uma para 0 participante e outra para o
pesquisador.

Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS)

Comité de Etica em Pesquisa (CEP)

Sala A01 — Centro Comunitario — Unidade de Pesquisa e Pés-Graduacao (UAPPG)
Av. Unisinos, 950, CEP 93022-000 — Sao Leopoldo/RS

Fone: (51) 3591 1122 — Ramal 3219
E-mail: cep@unisinos.br
Horério de funcionamento: de segunda a sexta-feira, das 8h as 12h, e das 13h30 as 17h30.

Se desejar, consulte ainda a Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (Conep):
Fones: (61) 3315-5878 e (61) 3315-5879
E-Mail: conep@saude.gov.br

Viviana Moreira — (pesquisadora do campo)
Fone: (31) 997312763
E-mail: vivianapmoreira@hotmail.com

Belo Horizonte, 01 de fevereiro de 2024.

Declaro que entendi os objetivos e condicbes de minha participacdo na pesquisa e concordo
em participar dela.

(Assinatura do participante da pesquisa)
Nome do participante:
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APENDICE C - QUESTIONARIO ELETRONICO

Como vocé percebe a eficacia da gestdo pedagdgica na promocdo do
ambiente educacional na escola em que atua?

Pode descrever a natureza e qualidade do seu relacionamento com a equipe
gestora da escola? Em que medida a comunicacgéo € aberta e eficiente?
Como vocé descreveria a dinamica e colaboragdo com os outros professores
na escola? Existe um ambiente de apoio e troca de experiéncias?

Relate um aspecto que considera positivo e um negativo nas mudancas
ocorridas no modelo de gestéo da escola entre 2020 e 2021.

Houve altera¢Bes significativas na forma como a gestdo pedagdgica interage
e trabalha com os professores? Quais foram os impactos percebidos?

Como vocé percebe o suporte oferecido pela gestdo pedagdgica da escola
em relacdo as suas necessidades como professor(a)? Existem iniciativas
especificas que considera eficazes?

Em que medida os professores séo consultados e envolvidos nas decisdes
estratégicas da escola?

De que maneira a comunicacao entre a gestao pedagodgica e os professores é
facilitada para garantir uma compreensao clara das mudancas e decisdes que
impactam o trabalho docente?

Como a gestdo aborda a formacdo continuada dos professores? Existem
politicas especificas, recursos ou programas dedicados a esse proposito?

10.De que forma a colaboracédo entre a gestdo e os professores contribui para

alcancar os objetivos da escola? Pode fornecer exemplos de iniciativas bem-
sucedidas nesse sentido?
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APENDICE D — ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1 Introducéo:

Pode comecar compartilhando um pouco sobre sua trajetoria como gestor(a)
nesta escola?

Como vocé percebe o papel da gestdo na promocédo de um ambiente
educacional eficaz?

Relacionamento gestdo x Equipe Docente:

Como descreveria a qualidade do relacionamento com os professores na
escola?

Pode citar exemplos de estratégias implementadas para promover a
colaboracéo efetiva entre a gestéo e os professores?

Relacionamento entre Gestores:

Como é a dindmica de relacionamento entre os gestores na escola?
Existem praticas especificas que promovem a colaboracdo e a tomada de
decisbes conjunta?

Avaliacdo do Desempenho Docente:

Pode compartilhar como o processo de avaliagdo do desempenho dos
professores é conduzido na escola? Como séo estabelecidos os critérios de
avaliacao e quais tipos de feedback séo fornecidos?

Mudancas no Modelo de Gestéo:

Quais sdo o0s objetivos por tras das mudancas no modelo de gestdo entre
2020 e 20217

Como essas mudancas foram comunicadas e implementadas para garantir o
apoio da equipe docente?

O novo modelo de gestéo e o corpo docente:

10.Como a gestdo pedagogica trabalha para envolver os professores nas

decisbes pedagodgicas e administrativas?

11.Como o modelo de gestdo atual impacta a relacdo entre gestores e

professores?

12.Como a gestdo pedagodgica apoia as necessidades individuais dos

professores e demais membros da equipe? Existem praticas especificas que
promovem um ambiente de trabalho saudavel?

Fechamento

13.Existe algo mais que gostaria de compartilhar sobre sua experiéncia ou

perspectivas em relacdo a gestado pedagdgica da instituicao?
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ANEXO A — COORDENACAO DE SERIE

Funcao: Coordenacéo de Série

Atividades exercidas

Criar condi¢cdes e circunstancias que possibilitem a realizacdo do Projeto
Educativo da Provincia, na série sob sua responsabilidade: criagdo e
manutencdo de um clima ambiental que favoreca o conjunto do processo
educativo, cuidando do bom relacionamento entre corpo docente, o corpo
discente e os funcionarios;

Atuar como elemento de integracéo e ligacdo entre a Direcdo, as Coordenacdes
de Disciplina e os Professores, colaborando na integracdo das diversas areas,
como agente catalisador das iniciativas docentes e discentes em sua série;
Assessorar a Diretoria Geral e as Coordenadorias de Area com dados
pertinentes ao desempenho dos Professores quanto aos procedimentos
pedagdgicos;

Acompanhar, constantemente, envolvendo a equipe de professores, os alunos de
sua série, no que se refere a formacdo do senso moral e religioso, a luz dos
principios ético-cristdos expresso no Projeto Educativo da Provincia;
Acompanhar o processo de desenvolvimento dos alunos de sua série, sobretudo
em relacao as questdes: formacao de habitos e atitudes, respeito as normas de
conduta, relacionamento com professores e colegas, desempenho quanto a
aprendizagem e, no Ensino Médio, encaminhamento a orientacdo vocacional e
profissional,

Acompanhar, supervisionar e orientar a movimentagcdo dos alunos nos espagos
do Colégio (recreio, entrada e saida);

Implementar o processo de definicdo das normas de conduta com os alunos,
orientando-0s quanto ao seu cumprimento e encaminhando os casos mais
graves a Diretoria Geral;

Coordenar e acompanhar os professores quanto ao aspecto funcional de sua

série: pontualidade, assiduidade, manejo de turma, relacionamento com o0s
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alunos e com a equipe, clima de sala de aula, trabalhos interdisciplinares,
execucao do processo educativo;

Manter em dia os arquivos de dados relativos aos alunos, estando apto a dar
informacdes as familias e demais educadores sempre que necessario;

Assegurar o didlogo com as familias dos alunos, convidando-as, individual ou
coletivamente, para que se informem quanto ao desenvolvimento integral de seus
filhos no Colégio, auxiliando-os na superacédo das dificuldades encontradas;
Encaminhar ao acompanhamento especializado os alunos que dele
necessitarem, em concordancia com a familia;

Organizar, funcionalmente, o processo de recuperacdo da Aprendizagem:
acompanhamento paralelo e recuperacao final,

Responsabilizar-se pela preparacao, realizacao e avaliacdo das reunides de pais
de alunos de sua série, de comum acordo com a Diretoria Geral;

Manter contato permanente com os professores, no sentido de informa-los
quanto a realidade dos alunos, oferecendo-lhes subsidios que possibilitem
perceber tracos de carater importantes para a formacéo integral dos educandos;
Coordenar e orientar o trabalho do auxiliar de coordenacéo de sua série;
Planejar, organizar e coordenar os Conselhos de Classe de sua série, de comum
acordo com os demais coordenadores e a Diretoria Geral;

Orientar os alunos no processo de escolha de representantes de turma de sua
série, segundo a faixa etaria, dando aos eleitos constante acompanhamento, no
sentido do aprimoramento do exercicio da lideranca;

Dinamizar as atividades extra-classe dos alunos de sua série, de comum acordo
com a Diretoria Geral e/ou Diretoria de Formacdo Cristd, acompanhando
pessoalmente os alunos;

Organizar a programacao de atividades curriculares de sua série, divulgando-as
junto aos Coordenadores de Area e a Diretoria Geral;

Manter contato com os Coordenadores de Area sempre que se fizer necessario
para o bom desenvolvimento do processo ensino-aprendizagem;

Participar do processo de Avaliagcdo Institucional, sob orientagdo da Diretoria

Geral;
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Elaborar o processo de enturmacao da série sob sua responsabilidade, a partir
dos alunos promovidos a série seguinte, integrando também aqueles alunos
aprovados no processo de selecdo do Colégio Loyola;

Responsabilizar-se pela confecc¢ao do horario escolar de sua série;

Zelar pelo cumprimento das normas de prevencao de acidentes.
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ANEXO B — AUXILIAR DE COORDENACAO

Funcéo: Auxiliar de Coordenacéao

Atividades exercidas:

Supervisionar a entrada dos alunos e controle do registro de presenca destes nas
atividades escolares.

Realizar controle do registro de ocorréncias pedagogicas e disciplinares dos
alunos.

Emitir autorizagdo para utilizagdo da enfermaria aos alunos necessitados, na
auséncia do Coordenador Pedagogico de Série.

Auxiliar a Coordenagédo de Série no controle das fichas de acompanhamento
escolar.

Organizar o fluxo do material impresso no Setor Gréfico e retorno do material.
anotar e encaminhar para o Coordenador Pedagdgico de Série as solicitacdes e
observacdes feitas por telefone e pelo aluno.

Marcar as entrevistas com as familias a pedido destas ou da Coordenacdo de
Série e confirmar, com antecedéncia para o Coordenador Pedagdgico de Série, a
marcagao feita.

Distribuir material (circulares, boletos de pagamento, material didatico e outros)
nas salas de aula, conforme orientacdo de Coordenacdo de Série, assim como
encaminhar material para os demais setores Colégio.

Recolher os canhotos, conferi-los e arquiva-los para uso do Coordenador
Pedagdgico de Série.

Acompanhar a movimenta¢cdo dos alunos nos corredores, especialmente nas
mudancgas de horario, zelando pela normalizacdo da série em que atua.
Acompanhar os alunos no horario do recreio, observando o ambiente em que
circulam, cuidando da normalizagédo geral de atitudes e posturas, independente
da série em que trabalha.

Apoio operacional nas diversas atividades e eventos do colégio;

Zelar pelo cumprimento das normas de prevencgéo de acidentes.



